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Pedagogisk ledelse og barnehagen som
laerende organisasjon’

Marit Bge

Sammendrag

Kunnskapsdepartementet legger fgringer for barnehagesektoren giennom Kompetanse for framtidens
barnehage. Strategi for kompetanse og rekruttering 2014-2020. Ett av satsingsomradene er Pedagogisk
ledelse - barnehagen som laerende organisasjon. | denne artikkelen vil jeg gjgre rede for hvordan denne
prioriteringen kan forstds i dagens samfunnskontekst. Artikkelen dpner for & lgfte fram betydningen
av ledelse og hvorfor ledelse har fatt en sentral rolle i barnehagen som utdanningsinstitusjon. Videre
droftes forskningsbaserte begrunnelser for ledelse av barnehagen som leerende organisasjon i lys av
kritiske faktorer og muligheter. Tre ulike tilnaerminger til ledelse drgftes: «instructional leadership»,
distribuert ledelse og hybrid ledelse. Med en gkende forventning til en profesjonalisering av barnehagen
konkluderer artikkelen med at hybride ledelsesformer kan utvikles som en mate & handtere bade an-
svarligheten til lokale myndigheter og faglige hensyn i ledelse av barnehagen som laerende organisa-
sjon.

Abstract

The Ministry of Education and Research provides guidelines for the early childhood sector through Com-
petence for the future early childhood centers. Strategy for competence and recruitment 2014-2020.
One of the focus area is Pedagogical leadership - the early childhood center as a learning organization.
In this article, | will elaborate on how this focus area can be understood in the contemporary social
context. The article opens up to highlight the significance of leadership and why leadership has become
a central area in early childhood. Further, different concepts of leading are discussed where critical is-
sues and possibilities are emphasized in light of leading a learning organization. More specifically, in-
structional leadership, distributed leadership and hybrid leadership are highlighted. The article argues
that hybrid leadership could be a way of managing professional and managerial accountabilities in lead-
ing a learning organization.

Innledning
| den naveaerende profesjonelle og politiske OECD er en aktgr som er en drivkraft i &
diskusjonen om barnehage er det en gkende sette utdanning pd agendaen og som

forventning til profesjonalisering av barne- papeker den gkonomiske betydningen av
hagen. Barnehageleaereren star derfor i mgte barnehager. | en tid der gkonomi er tett
med nye lederoppgaver, roller og ansvar i koblet til utdanning, og der man investerer
ledelse av en lerende organisasjon. End- med forventninger om bestemte resultater

ringerilederrollen kan sees i forhold til mer utvikles det et forsterket behov for ledelse
og tydeligere styring og gkt politisk kontroll og krav om kontroll for 3 sikre resultater av
med barnehagen som utdanningsinstitu- investeringene og en mer fokusert utdann-
sjon. Den gkonomiske organisasjonen ing. OECD-programmene har fatt stor opp-
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merksomhet blant politikere og pavirker
hvordan kvalitet defineres. Mgller og
Skedsmo (2013) papeker hvordan OECD ved
& introdusere internasjonale sammenlign-
bare testresultater sammen med evalue-
ringsrapporter har bygd opp sin rolle som
en global produsent av trender innenfor ut-
danning. Gjennom strengere krav til evalue-
ring og dokumentasjon kan det settes opp
mal og standarder for den beste praksis og
kvalitet i barnehagen. Dette skjer gjennom
policyomradet Early Childhood Education
and Care som er en undergruppe for barne-
hage, pa samme mate som PISA, og hgrer
under det samlede OECD direktoratet for ut-
danning. OECD som en drivkraft i & sette ut-
danning pa agendaen baner vei for nye
mater & styre og lede barnehagen som leer-
ende organisasjon pa. For & bedre kvalitet i
barns laering og utvikling i barnehagen
framheves innholdskvalitet, personalets
kvalifikasjoner og barns laeringsutbytter
som viktig. | OECD-rapporten fra 2015
Starting Strong IV: Monitoring Quality in Early
Childhood Education and Care (OECD 2015b)
vektlegges systematisk dokumentasjon og
kartlegging av barnehagetilbudet som ngd-
vendig. Dette sees i forhold til ansvarlig-
gjering i forhold til offentlige investeringer i
barns utdanning og interessen for kvalitet
ved & identifisere styrker og svakheter i
barnehagesystemet. | evalueringsrapporten
for Norge for 2015 (Early Childhood Education
and Care Policy Review, Norway) gis det inn-
sikt og anbefalinger til barnehagesektoren
om hvordan sektoren kan styres for & for-
bedre kvalitet (OECD 2015a). Hovedomrader
som ma styrkes er: 1) arbeidsstokken i
barnehagen/de ansattes kvalifikasjoner, 2)
standarder og reguleringer, 3) dokumenta-
sjon og kartlegging og 4] forskning.

Med bakgrunn i anbefalingene fra OECD
fokuserer artikkelen pa tre omrader som er
med pé & kunne gi en dypere forstdelse av
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Kunnskapsdepartementet sitt prioriterte
satsningsomrade pedagogisk ledelse - barne-
hagen som laerende organisasjon. Disse er:
Behov for en tydeligere ledelse, personalets
kompetanse som kvalitetsfaktor og kvalitet i
lzering. | relasjon til disse diskuteres forsk-
ningsbaserte begrunnelser for ledelse av
barnehagen som laerende organisasjon. Fgr
disse tre omradene diskuteres redegjor jeg
for begrepene pedagogisk ledelse og den
leerende organisasjon.

- Organisasjonslering oppstdr forst ndr
individenes lering nedfelles i orga-
nisasjonen slik at de blir retningsgivende
for organisasjonens medlemmer senere.

Pedagogisk ledelse

Generelt er pedagogisk ledelse et uklart be-
grep som defineres pé ulike mater avhengig
av konteksten. Gotvassli (2013: 68) har en
bred forstdelse av pedagogisk ledelse og
forklarer begrepet gjennom tre ulike bidrag:
1) & lede det pedagogiske arbeidet og
kjerneaktivitetene hvor pedagogisk ledelse
er arbeidet med danning gjennom omsorg,
lek og leering; 2] sette i gang, tilrettelegge
og lede utviklingsprosesser for & bli en leer-
ende barnehage; 3) Pedagogisk ledelse ma
hele tiden ha fokus p& verdigrunnlaget og
samfunnsmandatet, og kjerneaktivitetene
mé& sees i sammenheng med barnehagen
som leeringsarena for barn. Gotvassli (2013)
papeker at de tre bidragene ikke ma sta i
motsetning til hverandre, og hver for seg
viser de til en snever definisjon av begrepet.
Sammen bidrar de til & forklare kom-
pleksiteten i pedagogisk ledelse.
Pedagogisk ledelse knyttes til den leaer-
ende organisasjon og hvordan ledere i
barnehagen har ansvar for & utvikle egen



barnehagen slik at det skapes en kultur for
leering og endring, der lzering og kunnskap
blir viktige ressurser og drivkrefter for ut-
vikling i trdd med barnehagens verdigrunn-
lag, bade for ansattes individuelle utvikling
sa vel som for organisasjonsutvikling. | led-
elseslitteraturen springer det fram tilnaer-
minger til pedagogisk ledelse som kobler
ledelse, pedagogikk og leering pa ulike
mater. | denne artikkelen diskuteres «inst-
ructional leadership», distribuert ledelse og
hybrid ledelse som er former for pedagogisk
ledelse der ledelse av kjerneaktiviteter,
verdigrunnlaget og leering - og utviklings-
prosesser er i fokus. Senere i artikkelen
drgftes disse i lys av kritiske faktorer og
muligheter i ledelse av barnehagen som
leerende organisasjon.

- Neo-liberalistiske argumenter har en
bestemt logikk i tankene som sikter pi d
gjennomsette en  politisk-okonomisk
regulering av samfunnet som kombinerer

markedsstyring med statlig styring.

Laerende organisasjon

Den leerende organisasjon er et forholdsvis
nytt begrep i barnehagen, og representerer
en ny og utfordrende méate & tenke
barnehage pa. Det er mange oppfatninger
om hvordan lerende organisasjoner bgr
defineres, men en felles forklaring er at
lserende organisasjon sees pa som en orga-
nisasjon som har kapasitet til a leere
effektivt og som dermed blir mer endrings-
villig (Filstad 2010). Den velkjente teorien til
Peter Senge om fem disipliner viser at leer-
ende organisasjoner kjennetegnes ved at
ledere og ansatte kontinuerlig forbedrer sin
evne til & skape de resultatene de trakter
etter (Irgens 2011). Det skilles mellom leer-
ende organisasjon og organisasjonsleering,
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hvor laerende organisasjon fgrst og fremst
er en metafor og beskrivelse av en idealtil-
stand som organisasjoner ma streve etter
far & respondere pa krav, press og utford-
ringer de blir stilt ovenfor. Organisa-
sjonslaering er et virkemiddel for & arbeide
mot denne idealtilstanden der laering skjer
kontinuerlig og har en sentral plass i det
som skjer. Irgens (2011) ser pa organisa-
sjonsleering som en forutsetning for & ut-
vikle den leerende organisasjon. Nar det
skapes forbindelse mellom endring og
leering, vil erfaringer og kunnskaper pa indi-
vidniva lede til leeringsprosesser pa organi-
sasjonsniva. Organisasjonslaering oppstar
forst nar individenes leering nedfelles i orga-
nisasjonen slik at de blir retningsgivende for
organisasjonens medlemmer senere. Slik
er individuell laering ngdvendig, men ikke en
tilstrekkelig forutsetning for organisasjons-
leering.

Behov for en tydeligere ledelse

OECD sin drivkraft for & forbedre barns
leeringsutbytter har bidratt til & underbygge
viktigheten av ledelse. | det politiske feltet
har neo-liberale argumenter, kjennetegnet
av fokuset pa planlegging, kontroll,
standarder og top-down ledelse, blitt brukt
for & argumentere for forbedringer i utdann-
ing og for & fremme ngdvendigheten av led-
else og ansvarliggjgring (Mgller og Skedsmo
2013). Neo-liberalistiske argumenter har en
bestemt logikk i tankene som sikter pa a
gjennomsette en politisk-gkonomisk regu-
lering av samfunnet som kombinerer mar-
kedsstyring med statlig styring. New Public
Management, sett pd som et rasjonali-
serings- og styringsredskap er tett for-
bundet med kjerneverdiene i neoliberalis-
tisk tenking og er stikkord for en ny led-
elsesstruktur med en tro pa ledelse, pa
styring ved hjelp av mal, resultater og
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kvalitet. Dette kommer tydelig til uttrykk i
Stortingsmeldingen Framtidens barnehage
(Meld. St. 24 2013: 62) som framhever at en
leerende organisasjon méa ha en kunnskaps-
orientert ledelse som vet hva det vil si a lede
endringsprosesser.

- Som en konsekvens av mindre tilstede-
varelse i pedagogisk arbeid, kan organi-
sasjonslering endre form fra en ledelse
innenfra med praksis som utgangspunkt
Jfor lering til en utenfra og inn ledelse
med bruk av teorier, nedskrevne fram-
gangsmiiter, forelesninger, instrukser og
tradisjonelle kurs.

Ledelse av en leerende organisasjon blir sett
pa& som et virkemiddel for & oppna kravene
som blir stilt til barnehagen og hvor kvalitet
i barns leering skal styrkes ved at personalet
utvikler sin kompetanse (Skjaeveland 2014).
Dette fglges opp nar Kunnskapsdeparte-
mentet i 2013 lanserer en ny strategi for
kompetanse og rekruttering i barnehagen,
Kompetanse for framtidens barnehage 2014~
2020. Strategi for kompetanse og rekruttering
(Kunnskapdepartementet 2013). Her ble pe-
dagogisk ledelse - barnehagen som laeerende
organisasjon et av fire tematiske satsings-
omrader. | denne strategien blir ledelse av
barnehagen som leerende organisasjon for-
bundet med tema som personalet trenger a
utvikle kompetanse pa, og bade styrer og
pedagogisk leder ansvarliggjgres gjennom
sin ledelse i forhold til & sikre at visse kom-
petanser ivaretas. Hvordan ledelse av leer-
ende organisasjoner skal ledes kobles til
leering i fellesskap, kollektive refleksjons-
prosesser og deling av kunnskap.(Skjave-
land 2014).

| den nye Stortingsmelding 19, Tid for lek
og leering - Bedre innhold i barnehagen (Meld.
St. 19 2016) er det blitt en enda tydeligere
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ansvarliggjering av ledere ved at pedagogisk
ledelse framstdr som en malrettet og
planlagt prosess som forutsetter en tydelig,
ansvarlig og kunnskapsorientert ledelse pd
alle nivaer. Det trekkes fram at en kunn-
skapsorientert ledelse handler om forsk-
ningsbasert kunnskap om barn og barndom
og kunnskap om & lede endring og ut-
viklingsprosesser. Tydelig ledelse fram-
heves som behovet for en mer profesjonell
ledelse som krever kunnskap om & lede
kompetanseutvikling innenfra. Meldingen
viser en tydeligere hierarkisk ledelse og
differensierer i stgrre grad enn i forrige
melding ledelsesansvaret til eier, styrer og
pedagogisk leder. Det er en tydelig plas-
sering av ansvar hos styrer og eiere i forhold
til systematisk kompetanseutvikling. Mens
styrer har ansvar for & stimulere til pe-
dagogisk utviklingsarbeid og lede pa et mer
overordnet niva, har pedagogisk leder an-
svar for ledelse for leering av barna og &
sikre kvalitet i det pedagogiske arbeidet
gjennom veiledning, refleksjon og vurdering
av praksis.

Satsningen pa pedagogisk ledelse og
barnehagen som laerende organisasjon kan
forstds med behovet for en ny ledelses-
struktur som et svar pa ngdvendigheten av
kravet om fornying og utvikling og en stgrre
grad av profesjonalisering av barnehagen.
Det forutsetter en tydelig og kompetent
leder som kan omforme barnehagen fra &
bare vaere en institusjon til en leerende or-
ganisasjon (Stiberg-Jamt m.fl. 2014). Det
innebaerer et stgrre fokus pa barns utvikling
og leering og hvor kunnskap sees pa som
virkemiddel for organisasjonslaering som
styringsform. Kravene om en tydeligere og
kunnskapsorientert ledelse sees pa som
drivkraften til & respondere pd endringer sa
vel som & sette standarder, nd malsetninger,
styrke profesjonalitet og gke ansvarligheten
i forhold til leering og kompetanseutvikling.



Nar Stortingsmelding 19 framholder viktig-
heten av oppdatert kunnskap om barn og
barndom er det tegn pa en pedagogisk
styring hvor forskningsbasert kunnskap gir
retning for en tydeligere definering og for-
midling av pedagogiske og faglige stan-
darder for arbeidet for hvordan ting skal
vaere og gjgres. P& bakgrunn av dette kan
lederrollen i barnehagen sies & ha beveget
seg fra & veere «den beste blant likemenn»,
hvor ledelse tidligere mer var en bieffekt av
det pedagogiske arbeidet, til «en kunn-
skapsleder» hvor b&de fag og ledelse er
viktig for & handtere utfordringer, komplek-
sitet og resultater ved & styre og kontrollere
virksomheten.

Det kan derfor tyde pd en forstaelse av
pedagogisk ledelse som en malrettet og
planlagt prosess hvor krav om dokumenta-
sjon, systematisering og ansvarliggjering
forsterkes. En slik forstaelse kan fremme
forventninger om at barnehagen som leer-
ende organisasjon er et mal som skal nas,
mens det ifglge Irgens (2011) er en metafor
eller en visjon som isteden innebaerer at det
handler om & veere i kontinuerlige leerings-
prosesser gjennom ulike arbeidsformer.

«Instructional leadership» - kritiske
faktorer og muligheter

En kunnskapsorientert ledelse kan vi kjenne
igjen fra skoleforskning hvor forskning viser
at god ledelse krever «instructional leaders-
hip» som er en form for pedagogisk ledelse
der malorientering, lseringsutbytte og
lederens handlinger som a gi retning, koordi-
nere, kontrollere, utvikle og gi rad er sentralt
(Fuglestad og Mgller 2006; Mordal 2014).
«Instructional leadership» dukket opp i
skoleforskningen i USA pa 1970-tallet hvor
fokuset var pa den enkelte skoleleder som
ble sett pd som en ngkkelperson som endret
hele organisasjonen til det bedre. P& 1980-
tallet ble «instructional leadership» knyttet
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til effektive skoler (Fuglestad og Mgller 2006;
Postholm og Emstad 2010) og forskning
innenfor denne retningen fokuserte pa ele-
vens resultater for @ male hvor gode skolene
er. Det ble utviklet maleverktay for & male ef-
fektiv skoleledelse (Hallinger i Abrahamsen
2016: 14). En hoved-kritikk mot denne
formen for ledelse er det ensidige fokuset pa
enkeltlederen som utelukker andre sider ved
ledelse som har betydning for leering. Det er
den enkelte leders ledelse som blir vurdert i
forhold til resultater hos elevene, og som
stilles ansvarlig. Vurdering av enkeltlederens
prestasjoner i forhold til laeringsutbytte er en
kritisk faktor i en tid med gkende press med
flere arbeidsoppgaver og mer ansvar for ad-
ministrative og pedagogiske oppgaver. Dette
kan fgre til at lederen i stgrre grad fjerner
seg fra det daglige pedagogiske arbeidet
med barna. Som en konsekvens av mindre
tilstedevaerelse i pedagogisk arbeid, kan or-
ganisasjonslaring endre form fra en ledelse
innenfra med praksis som utgangspunkt for
leering til en utenfra og inn ledelse med bruk
av teorier, nedskrevne framgangsmater, fo-
relesninger, instrukser og tradisjonelle kurs.
Det er en rasjonell kunnskapslogikk som
ligger til grunn for «instructional leadership»
hvor kunnskapen besittes av lederen som
spres til medarbeiderne gjennom instrukser,
rad, informasjon og kunnskap. Dette gjen-
speiles i hvordan organisasjonslaring tar
form som individuell kunnskapstilegnelse.
En kritisk faktor er at selv om individuell
leering skjer, er dette ikke tilstrekkelig for or-
ganisasjonslering (Elkjeer 2004). Laeringen
kan risikere & bli sittende fast i enkelt-
individenes hoder som ikke blir nedfelt i or-
ganisasjonen. Organisasjonsleering er derfor
betinget av lederens kunnskapssyn og
hvordan hun utnytter ressursene i praksis-
fellesskapet.

Mulighetene for «instructional leaders-
hip» i barnehagekonteksten er hvordan
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lederen kan bygge og utvikle med-
arbeidernes kompetanse ved & bruke sin
personalkunnskap. Fordi barnehageledelse
i stor grad har vaert preget av en ikke-hier-
arkisk ledelse (Bgrhaug 2013) kan «inst-
ructional leadership» bidra til at lederen far
en tydeligere posisjon ved & skape retning
for det pedagogiske arbeidet med base i
praksis. Barnehagelaereres kunnskaps-
grunnlag har blitt sett p& som svakt, blant
annet som en konsekvens av forskningsfunn
som viser en svak arbeidsdeling mellom as-
sistenter og barnehaglaerere (Smeby 2012;
Steinnes og Haug 2013). Det er derfor mulig
& tenke seg at «instructional leadership»
kan styrke en kunnskapsorientert ledelse
ved & skape et tydeligere ledelseshierarki.

En omdefinering av pedagogisk ledelse
som en kunnskapsorientert ledelse kan fgre
til at lederen star i et dilemma hvor hun
pavirkes av ulike styringsformer. P& den ene
siden er lederen deltaker i kollegafelles-
skapet hvor det forventes at hun ved & bruke
sin kunnskap tar ansvar for & skape faglig
utvikling i trdd med fagets tradisjoner og
verdier, mens p& den andre siden er lederen
iverksetter av offentlig politikk og er en end-
ringsagent for overordnet myndighet med
ansvar for & skape system og retning mot
barnehagen som laerende organisasjon.
Lederen ma derfor balansere mellom
lojaliteten til medarbeidernes faglige behov
og deres arbeidsprosesser og ansvaret til
overordnet leder og myndighet.

Postholm og Emstad (2010) har utarbei-
det en norsk oversettelse av «instructional
leadership» (basert pa Hallinger og Murphy
sin modell] og kaller den «ledelse av
arbeidet med forbedring av undervisning og
leering» (forkortet som FUL-ledelse, s. 185).
FUL kjennetegnes av at lederen utvikler en
leeringskultur der man retter sgkelyset mot
hvordan skolen hele tiden kan forbedre seg.
Lederen er synlig i organisasjonen, og en-
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gasjerer seg i planlegging og iverksetting av
ideene som blir utarbeidet blant personalet.
| tillegg blir det pedagogiske personalet
oppmuntret til & samarbeide. Dette er et
bredere perspektiv av «instructional leader-
ship» som i stgrre grad integrerer med-
arbeiderne i ledelsesarbeidet. Mulighetene
her ligger i at medarbeiderne far gkt moti-
vasjon og et stgrre eierforhold til endrings-
arbeid.

| barnehagekonteksten har det tradi-
sjonelt veert en flat struktur hvor kollega-
fellesskap og medvirkning har statt sterkt.
Muligheten FUL-ledelse gir til organisa-
sjonslaering kan derfor veere mer enn in-
dividuell kunnskapstilegnelse. Ifglge Elkjeer
(2004) hviler lzering som tar utgangspunkt i
praksisfellesskapet pa en deltakelses-
metafor, der leering sees p& som en in-
tegrert del av organisasjonens hverdagsliv.
Fokuset beveger seg vekk fra individets
kunnskapstilegnelse over pd erfarings-
leering og leering i praksisfellesskapet hvor
synet pd kunnskap sees pa som delt eks-
pertise (kunnskap i handling) kontekstuali-
sert i en bestemt felles praksis. Muligheten
tilendring og utvikling ligger i at lederen be-
nytter seg av ressurshaserte strategier som
samhandling hvor hun over tid kan oppnd
legitimitet og tillit hos medarbeiderne som
sees pa som en forutsetning for refleksjon
og vurdering av egen praksis. Samtidig er
det en kritisk faktor i denne formen for or-
ganisasjonslering pa grunn av det store an-
tallet ukvalifisert personale. Resultater fra
@degard (2011) og Eik (2014) sin forskning
viser hvordan nyutdannede pedagogiske
ledere ma forhandle og posisjonere seg for
& oppna legitimitet fra medarbeiderne ved &
tilpasse seg eksisterende kultur som blant
annet skjer ved & veere forsiktig med & bruke
fagspraket sitt og & stille kritiske spgrsmal
til praksis. Tilpasning oppleves som viktig
for & fa innpass i og bli en del av kollega-



fellesskapet, men det kan ogsa fgre til en
nivellering av barnehagelaererens faglige
kompetanse fordi den oppleves som lite
relevant eller at den blir gjort taus pa grunn
av at det ikke er kultur for & bruke den (Eik,
Steinnes og @degard 2016). Pa bakgrunn av
dette er det vanskelig & utvikle leering pé or-
ganisasjonsniva.

| FUL-ledelse som kombinerer hier-
arkiske og demokratiske former for ledelse
kan det ligge et potensial for & skape
leeringsarenaer ved at lederen samhandler
og er i dialog med medarbeiderne og sam-
tidig kan benytte seqg av strategisk ledelse i
form av kompetanseutvikling. Samtidig
ligger det en kritisk faktor i at kompet-
anseutvikling innenfra kan fgre til at kom-
petanseutviklingstiltakene blir tilfeldige og
at de ikke settes i forsvarlig system. Dersom
man skal bruke styrken i fellesskapet ma
det skapes en forbindelse mellom kon-
teksten der leering skjer og overordnede
malsettinger. For at laering skal skje pé or-
ganisasjonsniva forutsetter det en strate-
gisk ledelse hvor kompetanseutvikling ikke
bare har klarlagt hvilke temaer som skal ut-
vikles, men tar utgangspunkt i hvilke kom-
petanser organisasjonen trenger for a
ivareta sitt mandat (Frogh, Bge og Hogne-
stad 2013).

Personalets kompetanse som
kvalitetsfaktor

En sterk anbefaling fra OECD (2015,
Norway) er at det bgr stilles kompetanse-
krav til alle ansatte i barnehagen som
jobber direkte med barna. OECD anbefaler
at detitillegg til kompetansekrav til ansatte
utarbeides en nasjonal strategi for a
redusere antall ukvalifiserte ansatte. | lys av
dette vil regjeringen i 2016 styrke kvalitets-
utvikling med 410 millioner kroner (Meld.
St. 19, 2016). Styringsdokumenter peker pa
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at personalet sin kompetanse er den viktig-
ste faktoren i det pedagogiske tilbudet.
Denne forstdelsen har basis i blant annet et
stort britisk forskningsprosjekt kalt EPPE-
studien (Effective Provision of Pre-School
Education) som konkluderer med at hgyt
kvalifisert personale er den viktigste
faktoren for hgy pedagogisk kvalitet og for
barn sin leering (Sylva m.fl. 2010).

Samtidig er realiteten i barnehagen at det
per desember 2014 er 40 prosent av det
totale personalet som ikke har formell
barnehagelsererutdanning. Nar den direkte
kontakten med barna utfgres av ukvalifisert
personale er det en kritisk faktor for
kvaliteten pa barns trivsel og utvikling og
dermed ogsa for pedagogisk ledelse (Stein-
nes og Haug 2013). Dette gker ansvaret til
eiere og ledere i barnehagen i forhold til &
opprettholde pedagogisk kvalitet, og kom-
petanseutvikling, veiledning og oppleering av
personalet kan sees pa som et svar pé dette
ansvaret.

Rammeplanen gir stort lokalt handlings-
rom og overlater et stort tolkningsansvar til
personalet av verdigrunnlaget og de pe-
dagogiske prinsippene. Dette krever hgy
kompetanse i forhold til & oversette planen
til praksis slik at barnas interesser ivaretas.
Satsningen pa pedagogisk ledelse kan der-
for forstds ut fra behovet for & iverksette re-
fleksjonsprosesser og vurdering av egen
praksis som utgangspunkt for endring og
utvikling slik at hele personalet utvikler sin
kompetanse til & lede kjerneaktivitetene i
trdd med verdigrunnlaget, barns rettigheter
0g perspektiver.

Distribuert ledelse - kritiske faktorer

og muligheter

Forskning har vist at distribuert ledelse er
en form for ledelse som er positiv for end-
ring og utvikling i organisasjoner (Harris
2007). Distribuert ledelse er former for led-
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else hvor béde formelle og uformelle ledere
utgver ledelsespraksis, og hvor arbeidet
kjennetegnes av samarbeid, fordeling av
oppgaver og gjensidig avhengighet. |
barnehageforskningen innenfor distribuert
ledelse presiseres det at distribuert ledelse
er mer enn & delegere oppgaver da det
isteden handler om en grunnleggende for-
stdelse for hvordan barnehagens oppgaver
gjennomfgres gjennom samhandling og
samarbeid (Heikka og Waniganayake 2011).
Potensialet med distribuert ledelse ligger i
koblingen mellom pedagogisk ledelse og
distribuert ledelse, hvor samarbeid sees pé
som forutsetning for gjennomfgring og ut-
viklingen av pedagogisk ledelse. Nar Ebbeck
og Waniganayake (2003) introduserte dis-
tribuert ledelse i barnehagekonteksten i
2003 plasserte de fagkunnskapen i sentrum
av organisasjonskulturen hvor hensikten er
kunnskapsdeling. Sims m.fl. (2015) papeker
hvordan distribuert ledelse kan vaere bade
produktiv og mindre produktiv. Med en for-
stdelse av distribuert ledelse som delege-
ring av oppgaver, kan man miste den
kontinuerlige refleksjonen og diskusjonen
som ellers finnes i en dynamisk distribuert
ledelse hvor alle involverte engasjerer seqg i
meningsskaping og utvikling av barne-
hagens praksis. En distribuert ledelse som
skaper felles meningsskaping forutsetter et
praksisfellesskap slik Lave og Wenger (1991)
definerer det, som en gruppe som deler en
sak eller en lidenskap for noe de gjgr, og
leerer hvordan de skal gjgre det bedre nar de
samhandler regelmessig. Ifslge Elkjeer
(2004) kan organisasjonsleaering som kobler
deltakelse i praksisfellesskapet med leering
som kunnskapstilegnelse bidra til at in-
dividet og organisasjonen utvikler seg
samtidig. Det er ogsé et forsgk pa & aner-
kjenne erfaringer som kilder til lzering.

| denne form for organisasjonsleering
ligger det en mulighet i & utvikle relasjonen
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individ organisasjon hvor enkeltindividet
fungerer forpliktende innenfor orga-
nisatoriske rammer eller fgringer, og som
verken er lgsrevet fra organisasjonen eller
underordnet praksisfellesskapet. | en slik
tilneerming er leering mer komplekst enn &
se pa summen av enkeltindividenes leering.
| distribuerte former for ledelse viser det
seg at den formelle lederen har stor pavirk-
ning i kvalitetsutvikling (Heikka 2014; Sims
m.fl. 2015; Siraj-Blatchford og Manni 2007).
Colmer, Waniganayake, og Field (2014) fant
i sin undersgkelse at distribuert ledelse
stgttet faglig utvikling og endringsarbeid i
barnehagen ved at pedagogiske ledere
spilte en sentral rolle i & engasjere med-
arbeidere i prosessen med a oversette ny
kunnskap fra faglig utvikling til praksis.

Ut fra distribuerte former for ledelse
springer det ifslge Clark og Murray (2012) ut
en ny form for pedagogisk ledelse som be-
skrives som «catalytic leadership». Dette er
en form for ledelse hvor den pedagogiske
lederen inspirerer til felles refleksjon og
hvor ledelse er produktiv gjennom rela-
sjoner som skapes med medarbeiderne.
Som en konsekvens av et gkende fokus pa
distribuert ledelse papekes det at denne
formen for ledelse krever nye kvalifika-
sjoner som bade faglig kompetanse og
generell ledelseskompetanse (Leithwood
m.fl. i Mordal 2014: 38). Heikka og
Waniganayake (2011) argumenterer for at
implementeringen av distribuert ledelse i
barnehagen kan mgte kravene om & utvikle
og styrke barns leeringspotensial, men pa
grunn av for mange konkurrerende krav og
forventninger, er det en fare for at dis-
tribuert ledelse bare tar form som ressurs-
fordeling og delegering. Heikka (2014) har i
sin forskning vist hvordan distribuert ledelse
kan utvikles ved at den ikke bare bygger pa
samhandling innad i den enkelte barnehage,
men ogsd hvordan gjensidighet mellom



mikro og makro nivd har bidratt til & for-
bedre pedagogisk innhold mellom ulike led-
elsesnivaer. Dette betyr at en distribuert
ledelse kan styrke pedagogisk ledelse gjen-
nom samarbeid mellom styrer og eier slik
Stortingsmelding 19 krever. Schonkoff (i
Waniganayake 2014) foreslédr en modell for
distribuert ledelse som innlemmer makro-
konteksten og knytter sammen forskjellige
aktgrer, forskere og politikere. Modellen
vektlegger viktigheten av en langsiktig
strategisk tilneerming i oversettelsen av vi-
sjoner til konkrete mal og planer som ut-
vikles i samarbeid knyttet til det lokale
samfunn. Det som er forskjellig fra denne
maten a tenke distribuert ledelse pd er ut-
videlsen av samarbeid som involverer
leering pa tvers av fag hvor distribuert led-
else sees pa som strategisk ledelse hvor det
forventete resultatet er utvikling av allianser
i form av nettverk. Muligheten i en dis-
tribuert ledelse kan ligge i utvikling av en
kunnskapsorientert ledelse som kan
fremme det spesielle med barnehageled-
else i en tverrfaglig kontekst.

Kvalitet i laering

Stortingsmelding 19 Tid for lek og leering -
Bedre innhold i barnehagen (Meld. St. 19
2016) trekker fram den positive virkningen
barnehage har péa lang sikt. Ved 3 sette inn
ressurser tidlig istedenfor & satse p& kom-
penserende tiltak senere har ledet til po-
litisk fokus pa tidlig innsats og barnehagen
som virkemiddel i arbeidet mot sosial ut-
jevning (NOU 2012:1). Satsningen pa pe-
dagogisk ledelse og barnehagen som
leeringsarena kan derfor forstds med base i
barnehagen som forebyggende arena for
vansker senere i livet.

Det helhetlige leeringssynet med omsorg,
lek og leering som barnehagen bygger pa
fremheves som positivt av OECD, men det
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papekes at den naveerende rammeplanen
ikke er presis nok i forhold til & sikre god
innholdskvalitet. N&r rammeplanen ikke er
et godt nok styringsverktgy, kan satsingen
pa pedagogisk ledelse derfor indikere et gkt
behov for pedagogisk styring som kan
komme til uttrykk gjennom veilednings-
hefter, pedagogiske standarder og interne
og eksterne kompetanseutviklingstiltak.
OECD ser pa dokumentasjon og kartlegging
av kvalitet som ngkkelkomponenter fordi det
kan avdekke styrker og svakheter, samt
skape incentiver som kan forbedre kvalitet
pé& personalets praksiser og veilede dem
videre i barns utvikling og lzering. De kobler
systematisk kartlegging til ansvarliggjgring
av kvaliteten i det pedagogiske tilbudet,
personalet og barns utvikling og laerings-
utbytter. Dette gjgr at man kan forsta
satsningen p& pedagogisk ledelse og
barnehagen som leerende organisasjon som
en mate a styrke forpliktelsen og ansvar-
ligheten til barnehagelederne i betydningen
av en regnskapsplikt, ved & kunne vise og
dokumentere at de ressursene man har fatt
og bruker betaler seg i form av konkrete og
synlige laeringsresultater. Pedagogisk led-
else innskrives pa denne méaten inn i en ny
myndighetsrelasjon hvor barnehagelederen
blir en endringsagent for den politiske
maélsettingen som er kvalitet i lzering. Sats-
ningen kan da forstas som et gnske om en
omdefinering av pedagogisk ledelse - fra en
bred forstaelse av begrepet (Gotvassli 2013:
68) til en snever forstdelse som nedbryter
helhetspedagogikken. Isteden blir leering
splittet opp i enkeltaktiviteter som lettere
kan males og dokumenteres.

Denne nedbrytingen av sammenheng i
leeringsaktiviteter bidrar til et forsterket
behov for ledelse fordi kravet om kontroll
gjennom dokumentasjon gker (Ahrenkiel
m.fl. 2012). P& den méaten kan det méles og
kontrolleres i hvilken grad barnehagen lever
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opp til kravene som er satt. Kjernen i pe-
dagogisk ledelse blir da at ledelse sees pa
som noe, som i seg selv er viktig og
ngdvendig, og ikke noe som springer ut fra
faglig refleksjon.

- Det oppstir en spenning hvor det er
vanskelig for disse to styringsformene d
kombinere seg pd hensiktsmessige mater.

[ lanseringen av Stortingsmelding 19 har det
veert kraftig motstand fra profesjonen mot
forslaget om & innfgre spraknorm for fem-
aringer, dokumentasjon, kartlegging og
leeringsubytte-beskrivelser. A innfere
metoder for laering som fgrer til at observa-
sjon, dokumentasjon og vurdering av barns
utvikling og leering tar form som en in-
strumentell pedagogikk star i motsetning til
en ansvarlighet som har en profesjonsetisk
forankring med base i fagkunnskapen. Ut-
danningsfilosofen Gert Biesta (Biesta og
Sjgbu 2014) er kritisk til hvordan leerings-
begrepet har gjort seg gjeldende i det pe-
dagogiske fagspraket i Europa til fordel for
andre pedagogiske begreper som undervis-
ning og oppdragelse. Han argumenterer for
at det er ngdvendig a tenke om igjen pa hva
som er hensikten med utdanning. Utdann-
ingsforskeren Michael Fullan (Fullan og
Sandengen 2014) gar ogsa i samme retning
nar han mener at den stgrste utfordringen
ikke er a utvikle gkonomisk konkurranse-
dyktighet og vekst. Han mener utfordringen
er 3 skape et baerekraftig og fornyende
samfunn som hever naturkapital og sosial-
kapital. Med det mener han at det er behov
for nytenking av hvilke formal utdanningen
skal ha. Han presenterer samarbeid, sosial
kompetanse, kreativitet, empati, med-
borgerskap og kommunikasjon som viktige
kunnskapsomrader som ma gjgres eks-
plisitt i undervisning. Dette er kompetanser
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som alltid har statt sterkt i den norske
barnehagetradisjonen i forstdelsen av
leering.

Samfunnet gjennomgar store endringer
nar det gjelder teknologiutvikling og global
mobilitet, og mangfoldet i familietyper er
stgrre enn fgr. Nar styringsdokumentene
framhever betydningen av & utvikle be-
stemte kunnskaper for & mgte et framtidig
komplekst samfunn i vekst kan man forsta
satsningen om at barnehagen skal vaere en
leerende organisasjon som er rustet til &
mgte nye krav og utfordringer [(Rammeplan
for barnehagen 2011). Samtidig indikerer
dette at man i et gkende teknologisert
samfunn kanskje ikke alltid pa forhand kan
vite hva slags nye kompetanser det vil vaere
ngdvendig a utvikle, og derfor ma sosiale
basiskompetanser settes p& agendaen i ut-
danning. Med malsettingen om at barne-
hagen skal sikre gode overganger og styrke
sammenhengen i utdanning reiser det seg
et spgrsmal om det er mulig & forsta sats-
ningen pd pedagogisk ledelse og barne-
hagen som leerende organisasjon som et
ngdvendig forsgk pa & styrke ledelse av en
helhetlig pedagogikk i barns laering.

Hybrid ledelse - kritiske faktorer og
muligheter

Et stgrre fokus pd a gke barns leering og en
gkt profesjonalisering av pedagogiske og
faglige standarder gjor at barnehagen star
ovenfor nye ledelsesoppgaver. Evaluerings-
rapporten av Nasjonal lederutdanning for
styrere papeker at det har skjedd et skifte
fra fagledelse til profesjonell ledelse med
krav om kompetanse i personalledelse og til
& lede faglig utvikling internt. Samtidig er
det stgrre vekt pd administrative oppgaver
0og en mer utadrettet ledelse mot lokale
myndigheter og foreldre (Stiberg-Jamt m.fL.
2014). En kunnskapsorientert ledelse sees
pa som et ngdvendig tiltak for & ansvarlig-



gjgre barnehagen som laerende organisasjon
slik at den kan mgte utfordringene |
sektoren. Evalueringsrapporten vektlegger
at en kunnskapsorientert ledelse krever en
sensitivitet til bade eksterne og interne
omgivelser og ledelse av endringsprosesser.
| praksis innebaerer det at barnehage-
lederen leder kvalitet i leering ved & bevege
seg mellom en ekstern og en intern ansvars-
plikt hvor hun er forpliktet til & fglge over-
ordnede reguleringer samtidig som hun har
en forpliktelse til praksisfellesskapet og for
& ivareta og sikre de etiske standardene til
profesjonen (Mgller 2009). Barnehage-
lederen befinner seg saledes i krysspresset
mellom en faglig og profesjonell ledelse hvor
hun p& den ene siden leder p& det ope-
rasjonelle nivdet med base i fagkunnskapen
sin og lojalitet til kollegafellesskapet, mens
pé den andre siden leder hun arbeide pa det
strategiske nivaet og igangsetter prosesser
som kan gjgre barnehagen til en leerende or-
ganisasjon. Byrkjeflot og Jespersen (2014)
viser hvordan hybrid ledelse kan utvikles nar
styringsprinsipper som fokuserer pa den
enkeltes malbare prestasjoner og resultater
vanskelig lar seg kombinere med styrings-
prinsipper som preges av samarbeid og
samhandling. Det oppstar en spenning hvor
det er vanskelig for disse to styringsformene
& kombinere seg pa hensiktsmessige mater.
Konsekvensen kan bli at det kan utvikles
hybride former for ledelse. Styrken i hybrid
ledelse er at det utvikler seg nye mater a
lede pa ved at den tar form som kom-
binasjoner av ulike ledelsespraksiser og
roller som kan respondere pa komplekse
krav. Det er derfor mulig a forsta pedagogisk
ledelse som en hybrid ledelse som tar form
som en fagprofesjonell ledelse som kobler
ledelse, barnehagepedagogikk og leering.
Sitatet under er hentet fra artikkelen
«Knowledge development through hybrid
leadership practices» (Hognestad og Bge
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2014: 6) og er et eksempel pa hvordan en
pedagogisk leder kombinerer en faglig og
profesjonell ledelse.

When | faced this situation, | become very
conscious about the opportunity | had to
guide the assistant there and then. This
assistant is willing to learn and often asks
for guidance. | believe that it is in such
moments of everyday work that knowl-
edge development has the greatest
potential. When | lead knowledge deve-
lopment among staff members, | build on
my own knowledge of teaching children,
and | express an awareness of our roles
and responsibilities as professionals to
arrange for fruitful learning conditions
and interactions for the children, placing
the focus on what is the best thing to do
under the circumstances. | think it is im-
portant to take the assistants seriously
when they express uncertainty in peda-
gogical work and wonder about some-
thing.

Sitatet viser hvordan barnehagelederen
bruker sin kunnskap om barn i ledelse og
hvordan hun bruker spontan faglig veiled-
ning som verktgy for faglig utvikling. Sitatet
sier ogsd noe om at ledelse av faglig ut-
vikling krever en sensitivitet til konteksten
slik at det er mulig & respondere pa en
hensiktsmessig mate. En fagprofesjonell
ledelse signaliserer at det er saerpreg ved
barnehagen som krever en spesiell for-
stdelse av ledelse. Det innebaerer at en
profesjonell ledelse alene, som nedtoner
betydningen av faget og isteden fremhever
formell kompetanse om generell ledelse,
ikke er tilstrekkelig i ledelse av barnehagen
som laerende organisasjon. Dette kommer
ogsa fram gjennom evalueringsrapporten
fra styrerutdanningen hvor styrerne melder
behov for mer kunnskap om barnehageled-
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else (Stiberg-Jamt m.fl. 2014). Det kan bety
at barnehageledere i dag er blitt mer opp-
merksomme pé & fremme at det finnes en
ledelsespraksis i barnehagen som ikke kan
gjgres til generelle og instrumentelle
metoder, og som ligger langt utenfor det
som eksplisitt kan dokumenteres (Stein-
sholt 2013).

Nar ulike verdisyn forhandles og det
individuelle ansvaret til enkeltlederen gker
kan det oppstd usikkerhet og tvetydighet
rundt hvilke saker og mal som til enhver tid
skal prioriteres. Det kan fgre til stadige for-
handlinger om etiske dilemmaer hvor hybrid
ledelse blir lgsningen pd& utfordringene
istedenfor a endre p& forholdene rundt.

Foringer for organisasjonslaering som
styringsform kan utvikle en stgrre be-
vissthet hos lederne for ledelse av kom-
petanseutvikling innenfra, og pa den maten
uttrykke en lojalitet til myndighetene. En
kritisk faktor her er at organisasjonslaring
som styringsform kan mildnes nar lederne
i barnehagen forsgker & fa det beste ut av
kravene og gjer sa godt de kan ut fra de be-
grensede ressursene de har. De gjgr dette
med utgangspunkt i sin faglighet, som
kanskje er en mate 3 gripe sjansen til & syn-
liggjere og fa anerkjennelse for arbeidet sitt
i en hverdag som er fragmentert, ufor-
utsigbar og hektisk (Ahrenkiel m.fl. 2012).
Dette kan fgre til at kravene pa kvalitets-
standarden i pedagogisk ledelse senkes, og
som ansvarlig leder kan lederen mgte pa et
slags uforsonlig dilemma fordi hun kan lett
bli beskyldt for @ mislykkes som leder mens
det som egentlig er &rsaken avhenger av
strukturelle forhold som ikke er gode nok
(Hognestad og Bge 2015). Hybrid ledelse
kan forklare kompleksitet i ledelse, men det
kan vaere temmelig utfordrende for en leder
alene & handtere mange roller og oppgaver
samtidig (Voxted 2008). En mate & ivareta
hybrid ledelse kan vaere for eksempel gjen-
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nom samhandling i ledernettverk. Det kan
vaere vanskelig for ledere & fa til forand-
ringer i organisasjoner nar lederne er i det
samme sosiale fellesskapet og star i de
samme arbeidsprosessene som sine med-
arbeidere. Argumentasjonen for en profe-
sjonell ledelse er at en leder med formell
kompetanse i ledelse vil kunne lede mer
uavhengig av faglige tradisjoner med en
stgrre lojalitet til organisasjonens over-
ordnede malsettinger (Stiberg-Jamt m.fl.
2014; Vie 2012).

Berg (2015) stiller et kritisk spgrsmal til
om hybrid ledelse gir ny innsikt i ledelses-
arbeidet, eller om bruken av begrepet kun
handler om & sette navn pa sammenhenger
hvor hybride ledere tar ulike hensyn og
kobler ulike kompetanser uten at den
egentlig konkret beskriver en ny ledelses-
form. Mer detaljerte beskrivelser av ulike
praksiser kan derfor veere et bidrag til at
hybrid ledelse kan gi en dypere forstaelse av
barnehageledelse. | doktoravhandlingen
min identifiseres tre hybride ledelses-
praksiser som er begrepsfestet som en in-
kluderende, dynamisk og faglig praksis.
Disse hybride praksisene forsgker a fortelle
hva som er sarpreg for pedagogiske
lederes ledelse pd avdelingen i barnehagen
(Bge 2016).

Oppsummering

Myndighetene har forventninger til ledelse
av barnehagen som leerende organisasjon.
Ledelse med dette som hensikt kan forega
med utgangspunkt ut fra mange ulike for-
stdelser. Aubrey (2015) fremholder at det
trengs flere og nye perspektiver pé ledelse
som understreker viktigheten av etiske
hensyn og utviklingen av etisk kompetanse.
Med en gkt differensiering i ledelses-
ansvaret til styrer og pedagogisk leder vil
man kunne anta at det kan utvikle seg



mange ulike kombinasjoner av mater a lede
barnehagen som leerende organisasjon pa,
som en mate & handtere bade ansvarligheten
til lokale myndigheter og faglige hensyn. En
anerkjennelse av dette kan veere ngdvendig
for at barnehageledere kan utfolde sitt fag-
lige potensial og utvikle det som er spesielt
for barnehageledelse. Det er ulgselig knyttet
til personalkompetansen, ikke bare som en
individuell kompetanse, men som en in-
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sjon. | oktober 2016 presenteres resultater
fra forskningsprosjektet «Ledelse for laering
- utfordringer for barnehager i Norge». | pro-
sjektet har det blitt forsket pa hvordan
styring og ledelse pavirker barnehagen som
leringsarena for barn. Det blir derfor inter-
essant & hgre mer om utviklingen av ledelse
av barnehagen som leerende organisasjon og
hva det kan bety for kvalitet i laering for
barna.

tegrert dimensjon i den leerende organisa-

Note

'Artikkelen er en lettbearbeidet versjon av proveforelesning som ble holdt 20. juni 2016 i anledning dis-
putas ved Norges tekniske-naturvitenskapelige universitet, NTNU. Tittelen pa preveforelesningen var:
Kunnskapsdepartementet legger foringer for barnehagesektoren gjennom «Kompetanse for framtidens
barnehage. Strategi for kompetanse og rekruttering 2014-2020». Ett av satsingsomrédene er «Pedagogisk
ledelse - barnehagen som lserende organisasjon». Gjor rede for hvordan denne prioriteringen kan forstas i
dagens samfunnskontekst og droft forskningsbaserte begrunnelser for ledelse av barnehagen som laerende
organisasjon. Droft bade kritiske faktorer og muligheter. Tittelen pa avhandlingen er: «Personalledelse
som hybride praksiser. Et kvalitativt og tolkende skyggestudie av pedagogiske ledere i barnehagen.»
Sammendrag av avhandlingen fins trykt i dette nummeret av Barn.
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