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Sammendrag

Barnehagene i Norge skal veere leerende organisasjoner der hele personalet skal involveres for
a bygge kompetanse slik at barnehagetilbud blir av god kvalitet. Denne oppgaven handler om
organisasjonsutvikling og ser pa hvordan Kristiansand kommune, gjennom leering og
utvikling av profesjonelle leringsfellesskap, skal utvikle barnehagene for & imgtekomme krav
om at de skal veere rustet til & mgte nye krav og utfordringer. Med bakgrunn i at barnehagen
skal veere et profesjonsfaglig fellesskap er problemstillingen for oppgaven, «I hvilken grad
arbeides det med profesjonelle leeringsfellesskap i barnehagene i Kristiansand, og finner vi

variasjon mellom barnehagene?»

Det teoretiske utgangspunktet starter med organisasjonsutvikling og hvordan organisasjoner
kan lzre for a mate krav og utfordringer. Videre redegjeres det for teorier fra Fullan & Quinn
og profesjonelle lzeringsfellesskap. Disse teorier danner bakgrunnen for Kristiansand
kommune's «Rammeverket for kvalitet og mestring», en strategiplan og et verktay for a

oppna formalet om at alle barn og unge skal oppleve at de er inkludert i fellesskapet.

For a finne ut av oppgavens problemstilling er det gjennomfart en kvantitativ undersgkelse
som er utarbeidet av Hipp og Huffman — Professional Learning Community Assessment
(PLCA) (Hipp & Huffman, 2007). Variasjonene belyses i variablene eierform, sterrelse pa
barnehagen, erfaring som styrer / enhetsleder og kompetanse. Undersgkelsen er gjennomfart i
september 2020, og den er sendt ut til alle styrere / enhetsledere i private og kommunale

barnehager.

Funn i undersgkelsen viser at det i stor grad arbeides med profesjonelle leeringsfellesskap i
barnehagene i Kristiansand. Svarene viser ogsa at det er variasjoner mellom barnehagene.
Avslutningsvis foreslas det & ha fokus pa a videreutvikle det gode grunnlaget barnehagene har
med 4 arbeide med profesjonelle leringsfellesskap. Barnehageeiere anbefales a ta tak i
variasjoner, da eierform og sterrelse pa barnehagene ser ut til & kunne belyse svarene i
undersgkelsen. Stgtteordninger og strukturelle forhold utpeker seg til  veere omradet med
starst variasjon mellom barnehagene. Her er det en overvekt av kommunale barnehagene som
svarer med stor variasjon i undersgkelsen. Teori som er presentert viser til at statteordningene
er viktige for a kunne videreutvikle profesjonelle leeringsfellesskap og barnehagen som en

leerende organisasjon.



Innholdsfortegnelse

0] (0] £ [T TSR TP PP P PP [
T 1101 01T 0o [ o PSSR ii
1.0 INNIEOANTNG . ..t bbbttt ettt bbbt 4
Lo L TOIMA . s 4
1.2 REIBVANS ...ttt 5
1.3 ProblemsStillINgEN .......ocvi e e 6
1.4 OPPGAVENS SEFUKLU ...t bbb 6
2.0 Kontekst og case, kvalitetsutvikling i OppvekStSEKIOren ..........ccooeeieieiinenesiseseeee 8
2.1 Nasjonal kvalitetsdehatt ...........ccccceiieiiiicc e 9
2.2 Regional KvalitetSAEDAtt ............c.ccveiiiiiiiice e 11
2.3 Lokal kvalitetsutviklingSAeDatt ............cccoiiiiiiiiei e 12
2.4 Rammeverket for kvalitet 0g MeStriNg.........ccoiviiiiiiiieiee e 13
2.5 Laerende fellesskap og profesjonelt laerende fellesskap .........ccoovevieiiiieiiciicccciee, 15
310 TBONT 1ttt bbbt b ettt ene 17
3.1 Hva er en laerende organisasjon og begrepsavkIlaring...........ccoceoveieniniiininincen, 17
3.1.1 Barnehagen som en lerende organisasjon — forstaelse og kjennetegn.................... 18
3.1.2 Forstaelsen av kunnskap i det rasjonelle perspektivet. ..o, 18
3.1.3 Forstaelsen av kunnskap i det erfaringsbaserte og sosiokulturelle perspektivet. .... 19
3.1.4 INtUISJON O FBIEISEN ... 20
3.1.5 Tabell kunnskapssyn — epistemologiske forstaelser...........ccccocoeeeeivrireeceeeirenne. 20
3.1.6 Senges fem diSIPHNET ........cooiiiiiiieee e 22

3.2 Organisasjonsdesign 0g organisasjonsutVikKIiNg..........ccccocveviiiiiiie i 24
3.3 Koherens — helhetlig UtVIKIING .......cooiiiiiiii e 27
3.3.1 KOherens — SAMMENNENG ........ooiiiiiiieieieie e 28
3.3.2 RiKtige 00 gale AriVETE. .......ccoiiiiiiieeee e 28



3.3.3 Modellens fire KOMPONENTET ........cveiiiieiieieeie et e e nae e nreas 30

3.3.4 A MAITEtEE INNSAISEN .........veveceececeeeeeee ettt 30
3.3.5 A utvikle SamarbEIASKUITUL ............cc.oveeveeveeieeieseeieceecee e, 31
3.3.6 A tilrettelegge for dyDOEIERIING .........ocvvvieeeeeeeeeee e 34
3.3.7 A skape en ansvarskUITUT..............ccovieeeieieeeeeeee et 35
BLBB LEAEISE ... 36
3.4 Profesjonelle laeringsfellesskap. Historikk og begrepsavklaring ...........c.ccocvviiiiicnnnnn, 37
3.4.1 Begrepet Professional Learning Community (PLC) ......ccooeiiiiiiiiniiiiieeeeeeen 38
3.4.2 Dimensjoner som kjennetegner Professional Learning Community (PLC)............ 40
3.4.3 Utfordringer med profesjonelle leeringsfellesskap? .........ccccoocvvvevieveiieiieeieiieenn, 46
3.5  Oppsummering av teori og anvendelse for & besvare problemstilling ...................... 48
4.0 DESIGN 0F METOAE .....c.uiiiiieieiieiei ettt bbbttt b bbbttt 50
4.1 KVANTEALIV METOGE ...t 51
O e 0] o] (=T a g1 €11 T oo ST SPRSSRN 53
4.4 POPUIASJON 0Q UEVAIG ...t 54
4.4.1 Avgrensing i romM 0Q T ........ccoiiiiiiiieieieie s 54
4.5 SPAITESKIEMA — PLCA ...ttt sttt 55
4.5.1 Utforming av SP@rsmal 0 SVAI ..........cccccueveveveierereiereieieie e, 56
4.6 INNSAMIING AV GALA .....eoveiiiiicieee et 57
A6. L Frafall ... s 59
4.7 ELISKE QVVEININGET ....ecvviiiiicii ettt sttt te et s te et e aeesteenesraesteebeennenneas 60
4.7.1 A studere egen OrganiSASJON...........c.ov.ieeveeieeeeeeeeeee ettt 60
4.8 ANAIYSE AV UALA .....eveviiiiiiieee et 61
4.8.1 KAUSAITEL......c.viitiitiitieiie e bbbt 62
4.8.2 Studiens validitet 0og reliabilitet..............ccooiiii i 62
5.0 ReSUITALEr O TUNN ...ociiiiii e be e sre e e e e snee s 67



5.1 Resultater fra bakgrunnsspgrsmal (Variabler) ............ccccoveveveeeieeeeiecceeese e 67

5.2 I hvilken grad arbeides det med profesjonelle leeringsfellesskap i barnehagene ........... 70
5.3 OpPSUMMENING AV TUNMN ..ot 84
6.0 DIrafting QV FUNN ....c.ooie bbb bbbt 90

6.1 Drgfting av i hvilken grad barnehagene arbeider med profesjonelle leeringsfellesskap 90

6.2 DIrafting QV VAIASJONET .........eiuiiiiieieie ittt bbb 98
6.3 Utgjer funnene en betydning for barnehagene i Kristiansand?...........cccoccevvvinivenenne. 103
7.0 KONKIUSJON 0g VEIEN VIABIE ..ot 105
LITEEIAEUNTISTE ...ttt bbb 109
OVEISIKE OVET FIQUIET ...ttt sttt e e e esteeeeans 113
OVErSIKE OVET TADEBTIEN ... 113
OVEISIKE OVET QIAGTAM ...ttt bttt bbbt 114
OVEISIKE OVEN VEAIEGQY ..ottt sttt sttt e e e ste e ans 114
Vedlegg 1: Informasjonsbrev til sparreundersgkelse...........oooovvviiieieienc i, 115



1.0 Innledning
1.1 Tema

Denne oppgaven handler om organisasjonsutvikling og ser pa hvordan Kristiansand
kommune, gjennom laering og utvikling av profesjonelle leeringsfellesskap, skal utvikle
barnehagene for 4 imgtekomme krav om at barnehagene skal vaere rustet til & mgte nye krav

og utfordringer.

Barnehagene i Norge har gjennom tidene veert viktige for samfunnet og har bidratt inn mot
velferdssamfunnet. | dag gar 92,2% av barn mellom 1 og 5 ar i barnehage ifglge Statistisk
Sentralbyra (01.04.20). Fokus har dreid fra utbygging av barnehager til a legge vekt pa
innhold og kvalitet. 1 1996 kom farste rammeplanen for barnehagen der innholdet i
barnehagene ble tydeliggjort. I 2005 ble barnehagene overfart fra Barne- og
familiedepartementet til Kunnskapsdepartementet. 1 2006 blir rammeplanen revidert og na
settes barnehagens rammeplan og skolens leererplaner i sammenheng (Bgrhaug, Helgay,
Homme, Lotsberg, & Ludvigsen, 2011, s. 13).

Familier mgter en institusjon tidlig og barnehagen far innflytelse og ansvar sammen med
familiene for barnas oppvekst. Den er ogsa et middel for sosial utjevning, integrering og som
en forebygging, hjelp og statte for familier og barn som har en krevende omsorgsituasjon
(Kunnskapsdepartementet, 2015-2016, s. 5).

Statlige styringsdokumenter og myndigheter viser til at barnehagesektoren ma utvikles i takt
med et samfunn i endring og vare rustet til & mgte endringer og behov som barn og familier

vil mate i fremtiden. Regjeringen har tre hovedmal for kvalitetsarbeid i barnehagen

o Sikre likeverdig og hgy kvalitet i alle barnehager
e Styrke barnehagens leringsarena
e Alle barn skal fa delta aktivt i et inkluderende fellesskap

For 4 sikre likeverdig og hgy kvalitet i alle barnehager er personalets kompetanse barnehagens
viktigste ressurs. Faglig og personlig kompetanse er en forutsetning for a skape en god arena

for omsorg, lek og leering (Kunnskapsdepartementet, 2008-2009).



1.2 Relevans

For & imgtekomme kommunale og nasjonale krav har Kristiansand kommune siden 2012 hatt
et fokus pa lzeringsmiljget i alle barnehager og skoler i kommunen. Malinger ga lave resultater
og et tredrig forskningsbasert utviklingsarbeid om leeringsmiljg, kalt Flik (Forskningsbasert
leeringsmiljeutvikling i Kristiansand), ble satt i gang. (Nordahl, et al., 2016)

Formalet var a styrke leeringsmiljget i kommunens barnehager og skoler, og gke barnas

leering, trivsel og faglig utbytte.

Det ble utviklet tre effektmal:

1. Utvikle leeringsmiljgene til fordel for alle barns sosiale og faglige utvikling.

2. Redusere omfanget av segregerende tiltak overfor barn som trenger sarskilt tilrettelegging.
3. Skape leeringsfellesskap som fremmer opplevd tilhgrighet, trygghet og trivsel og som
reduserer mobbing (Nordahl, et al., 2016, s. 11).

Satsingen var forankret i Kunnskapsdepartementet og Utdanningsdirektoratets satsing «Bedre
leeringsmiljg 2009-2014», og nasjonal kompetansestrategi for framtidens barnehage 2014-
2021. Alle enhetsledere i skole og barnehager fikk opplaring i hvordan man leder endrings-

og utviklingsarbeid med fokus pa kollektive leringsprosesser med en felles retning.

Fra 01.01.2020 viderefartes satsingen i Nye Kristiansand, der Sggne og Songdalen kommune
na inngar. Viderefgringen bestar i et rammeverk for kvalitet og mestring i oppvekst og laering
som bygger pa leeringsmiljgsatsingen til alle tre kommunene. Sggne og Songdalen startet i
2014 satsing pa «Inkluderende leringsmiljg». Rammeverket beskrives som en
operasjonalisering av strategiplan for oppvekst 2020-2025, et verktey der barnehage og skole
kan identifisere styrker og svakheter i egen praksis, gjagre kollektive endringer og velge
satsningsomrader. Rammeverket skal bidra til & vise en felles retning der alle, og da menes
foresatte, barn og unge, ansatte ledere og kommunenivaet, arbeider med noen fa og felles mal
for a lykkes i a gi barn en bedre oppvekst. (Kristiansand kommune, u.d.).

Rammeverket har som mal & bidra til at barn og unge far best mulig utbytte av alt arbeid som
blir gjort innenfor oppvekst, den skal veere et utgangspunkt for kollektiv leering og utvikling

av praksis. Alle ansatte og ledere skal samarbeide om a benytte samlet ekspertise til et felles
formal. Barnehagene og skolene skal arbeide gjennom profesjonelle laerende fellesskap hvor

man reflekterer over felles verdier, vurderer og videreutvikler egen praksis.
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1.3 Problemstillingen

Med bakgrunn i at barnehagen skal utvikles til & vaere et profesjonsfaglig fellesskap er

problemstillingen for oppgaven:

| hvilken grad arbeides det med profesjonelle leeringsfellesskap i barnehagene i Kristiansand,

og finner vi variasjon mellom barnehagene?

1.4 Oppgavens struktur

Denne oppgaven bestar av syv kapitler. Kapittel 1 handler om tema og relevans, og her gir jeg
en kort innfaring i kvalitetskrav som blir stilt til barnehagene og hvordan Kristiansand
kommune skal lgse dette med strategisk viderefgring av inkluderende leeringsmiljgsatsing til

kommunene som nd inngdr i nye Kristiansand kommune. Dette leder til problemstillingen.

Kapittel 2 handler om barnehageutviklingen og bakgrunn for kvalitetsdebatten om barnehager
pa nasjonalt-, regionalt- og lokalt niva. Kristiansand kommune skal lgse de lokale
utfordringene med strategiverktgyet, «<Rammeverket for kvalitet og mestring», som blir

beskrevet.

Kapittel 3 beskriver teoretisk bakgrunn for oppgaven. Det starter med organisasjonsutvikling
generelt og om hvordan organisasjoner kan laere, altsa & veere leerende organisasjoner for &
mgte krav og utfordringer. | det videre redegjares det for Galbraiths stjernemodell, som
beskriver fem komponenter som pavirker en organisasjon og dens maloppnaelse. Deretter
presenteres teorier som er gjeldende for kunnskapsinstitusjoner som skole og barnehage er.
Her har Fullan & Quinn har utarbeidet en modell som er rettet mot skole. Modellen har som
mal & skape sammenheng (koherens) i komplekse systemer. En del av modellens fire
komponenter er a utvikle samarbeidskulturer, og her inngar kapasitetshygging. Metoden
profesjonelle lzeringsfellesskap, (Professional Learning Community (PLC)), er et verktay som
skal utvikle kollektiv kapasitetsbygging for & bedre kvaliteten i organisasjonen. Teori om
profesjonelle laeringsfellesskap vil bli beskrevet for a se pa hvordan dette kan benyttes for a

oppna malsettinger i organisasjonen.

| kapittel 4 vil jeg gjere rede for metode og valg av denne samt presentere

undersgkelsesverktayet, Professional Learning Comunity Assessment, (PLCA) (Hipp &
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Huffman, 2007). Dette verktgyet er utarbeidet pa bakgrunn av teori om profesjonelle
leeringsfelleskap, Professional Learning Comunity (PLC). Denne vil benyttes som en

kvantitativ undersgkelse som blir sendt ut til alle barnehagene i Kristiansand.

Kapittel 5 presenteres resultater og funn som deretter dreftes i kapittel 6 for & kunne besvare
problemstilling. Kapittel 7 inneholder en konklusjon og en avslutning der jeg ser pa hvordan

funnene kan benyttes for a utvikle organisasjonen, samt anbefaling til videre forskning.



2.0 Kontekst og case, kvalitetsutvikling i oppvekstsektoren

Barnehagen har utviklet seg fra fokus pa kvantitet og et tilbud, til et velferdsgode og
barnehageplass til alle som gnsker. Denne utviklingen har skjedd raskt. 1 1975 gikk 7 prosent
av barn med alder 1-5 ar i barnehage, mens det i dag er over 92 prosent som har
barnehageplass. Den farste barnehageloven kom i 1975 og allerede i 1995 ble en ny
barnehagelov vedtatt som ga departementet mulighet for a fastsette en rammeplan for
barnehager. Begrunnelsen for endring av loven var at sektoren hadde veert i en rask endring de
siste arene, og departementet gnsket a tilpasse sektoren til utviklingen innen familie og
oppvekstpolitikk. Det var og et gnske om at barnehagens oppgaver skulle veere tydelige

overfor barn, foreldre og generelt for samfunnet. (Kunnskapsdepartementet, 2015-2016, s. 19)

Den farste rammeplanen kom i 1996, og her ble barnehagens rolle og oppgaver konkretisert.
Pa dette tidspunkt hadde ikke barnehager et felles planverk de matte fglge. Rammeplanen ga
na barnehagen et samfunnsmandat som personalet skulle fglge med forpliktende mal, krav til
det sosiale samspillet, og den skisserte opp fem fagomrader som alle barn skulle fa erfaringer
med. Rammeplanen ble viktig for a sikre et likeverdig tilbud for alle.
(Kunnskapsdepartementet, 2015-2016, s. 19)

| 2003 kommer Barnehageforliket. Malet var & ha full barnehagedekning innen 2005 og
forliket innebar en innfaring av maksimalpris pa foreldrebetaling, og en plikt til & behandle
private og offentlige barnehager likt i forhold til gkonomi. Ved & redusere foreldrebetaling ble
det stor ettersparsel etter heltidsplasser. Fra fer var det allerede mangel pa barnehageplasser
noe som var bakgrunnen for barnehageforliket. Kommunen fikk na en plikt til 4 tilby
barnehageplasser. Det ble en stor utbygging av barnehager. (Kunnskapsdepartementet, 2015-
2016, s. 6).



2.1 Nasjonal kvalitetsdebatt

Etter den store utbyggingen av barnehager ble barnehagene overfart til
Kunnskapsdepartementet fra Barne- og familiedepartementet i 2006. | tiden etter 2005 kom
flere styringsdokumenter som inneholdt forslag og synspunkter pa barnehagens innhold og
kvalitet. Den farste som kom fra Kunnskapsdepartementet var Stortingsmelding nr 16 ... og

ingen sto igjen, tidlig innsats for livslang leering. (Kunnskapsdepartementet, 2006-2007).

Deretter kommer Stortingsmelding nr 41 Kvalitet i barnehagen (Kunnskapsdepartementet,
2008-2009), Stortingsmelding nr 24 Framtidens barnehage (Kunnskapsdepartementet, 2012-
2013) og Stortingsmelding nr 19 Tid for lek og leering — Bedre innhold i barnehagen
(Kunnskapsdepartementet, 2015-2016).

Utfordringene som Stortingsmelding nr 19 Tid for lek og leering — Bedre innhold i
barnehagen (Meld.St 19.(2015-2016)) viser til er:

» Ikke alle barn opplever et trygt og inkluderende omsorgs- 0g laeringsmiljg i barnehagen.
* Det er for store variasjoner i kvaliteten pa det allmennpedagogiske tilbudet.

» Mange barn mangler tilstrekkelig norskspraklig kompetanse ved skolestart.

« Mange barn med behov for sarlig stette og tilrettelegging far ikke et godt nok tilbud.

» Overgangen og sammenhengen mellom barnehage og skole kan bli bedre.

(Kunnskapsdepartementet, 2015-2016, s. 9).

Den siste stortingsmeldingen som er kommet er Stortingsmelding nr 6 Tett pa- tidlig innsats
og inkluderende fellesskap i barnehage, skole og SFO (Kunnskapsdepartementet, 2019-2020).
Denne bygger videre pa stortingsmelding nr 19, tid for lek og leering- bedre innhold i
barnehagen og inkluderer spesielt rapportene Inkluderende fellesskap for barn og unge fra
ekspertgruppen for barn og unge med behov for serskilt tilrettelegging (Nordahl-rapporten)
og NOU 2019: 3 Nye sjanser — bedre leering. Kjgnnsforskjeller i skoleprestasjoner og
utdanningslegp fra Stoltenberg-utvalget. (Kunnskapsdepartementet, 2019-2020, s. 9).

Denne meldingen setter fokus pa en mer inkluderende barnehage, skole og SFO der barna far
like muligheter uavhengig av bakgrunn, og setter dette i sammenheng med et vellykket
velferdssamfunn der flere deltar i arbeidslivet. Barnehagen og skolen har ansvar for at barn
utvikler seg og lerer og bli rustet for videre utdanning og delta i arbeidslivet. Malet for

regjeringen er en hgyere gjennomfaring av videregaende skole med at 90 prosent av elevene
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som starter videregaende opplearing skal gjennomfare og besta innen 2030
(Kunnskapsdepartementet, 2019-2020, s. 7). Stortingsmeldingen viser til rapporter som viser
at det er for store kvalitetsforskjeller mellom barnehagene og skolene og SFO, og at hvor mye
som leares pa skolen har sammenheng med hvilken kommune elevene bor i.
(Utdanningsdirektoratet 2019c, Utdanningsdirektoratet 2018b). Det samme gjelder for
barnehagene, det er ikke alle som gir et godt nok tilbud (Bjegrnestad og Os 2018, Bjgrnestad et
al. 2019, Bjgrnestad 2019, Rege et al. 2018) (Kunnskapsdepartementet, 2019-2020, s. 10).

Stortingsmeldingens ngkkelord for innholdet er:

Kvalitet — Ved a bedre kvaliteten pa det ordinzre tilbudet kan man fa mindre behov for
saerskilte ordninger. Spesialpedagogiske tiltak ma ogsa sikre barn bedre lering og utvikling.
Kultur — barnehager og skoler har en grunnleggende kultur for inkludering og tidlig innsats.
Barnehage og skoleutvikling skal ha inkludering som et grunnleggende premiss.
Kunnskap- styrke forskning og kunnskap om hva som skal til for & lykkes med endring av
praksis. Erfaringsdeling pa en systematisk mate for a utvikle inkluderende praksis vil
regjeringen legge til rette for.

Kompetanse- kompetanseheving for a sikre inkluderende pedagogisk tilbud for alle barn
uavhengig av bosted.

Kapasitet- styrking av fagomrader og sektorer slik at kompetanse blir tilgjengelig og

helhetlig for barn og unge som trenger dette. (Kunnskapsdepartementet, 2019-2020, s. 11).

En tydelig forventning fra regjeringen kommer frem i denne stortingsmeldingen.
Kommunene, barnehagene og skolene skal arbeide med tidlig innsats og malrettet arbeid for
at alle barn og unge kan delta i fellesskapet og utvikle seg, mestre og leere ut fra egne
forutsetninger (Kunnskapsdepartementet, 2019-2020, s. 14). Forventningene er tydelige til
kommunen, skole og barnehageeiere om & ha ngdvendige kompetanse for a gi alle barn et
pedagogisk og inkluderende tilbud. Eier, skoleleder og barnehagestyrere skal arbeide
systematisk med utviklingsarbeid og kompetanseutvikling (Kunnskapsdepartementet, 2019-
2020, s. 77).

Disse stortingsmeldingene og barnehagens rammeplan, som er revidert 2017, setter fokus pa

kvalitet i innhold og et kompetent personale. (Utdanningsdirektoratet, 2017).
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2.2 Regional kvalitetsdebatt

Kristiansand inngar i region Agder. Regionplan Agder 2030 er et strategisk styringsdokument
for hele Agder. Her beskrives utfordringer og muligheter for landsdelen og planen presenterer
et fremtidsbilde for 2030 som skisserer opp tiltak for a na konkret mal. Planen viser at Agder
har utfordringer i forhold til levekar. Som utfordringene pekes det pa lav sysselsetting og hgy
andel unge pa ufgretrygd eller arbeidsavklaringspenger. En region som har en lav andel av
innvandrere i arbeid og en hgy andel kvinner i deltidsstillinger. Andel barn som lever i
lavinntektsfamilier gker. Planen skisserer et fremtidsbilde med et raust og likestilt samfunn
med god folkehelse og mer inkludering for & fa flere i arbeid og gke verdiskapning for igjen a
jevne ut inntektsforskijeller og forbedre levekar. Malet er a fa flere til a fullfere utdanning og
redusere sosiale forskjeller for de som tar hgyere utdanning. Utdanningslgpet skal gi en god
sammenheng med et miljg som fremmer trivsel, helse og leering der de som har behov for
seerlig oppfelging og tilrettelegging vil fa tidlig hjelp. Ansatte i barnehage og skole skal ha
kompetanse for a gi « .. barn og unge leerelyst og kompetanse som fremmer demokrati,
medborgerskap, internasjonal forstaelse, god folkehelse, livsmestring og baerekraft.» (Agder

Fylkeskommune, s. 19).

Personalet skal ha ngdvendig og oppdatert kompetanse. Planen skisserer opp veien for & na
disse malene ved blant annet a legge til rette for etter- og videreutdanning for alle ansatte, og
etablere gode rutiner for samarbeid i overganger i utdanningslgpet. Den trekker ogsa frem at
det ma innfares rutiner for a sikre et trygt og godt barnehage-, skole- og utdanningsmiljg.

(Agder Fylkeskommune, s. 20).

Tidligere sentraliserte kompetanseutviklingsordninger for etterutdanning er na desentralisert
til regionale ordninger for barnehager. Rekomp, regional ordning for kompetanseutvikling,
startet i 2018, og er pr var 2020 under utvikling med henhold til struktur og innhold i

partnerskap mellom deltakerne jfr. (Universitetet i Agder, u.d.)

Hensikten med ordningen er a legge kompetanseutvikling og tiltak til lokale aktgrer som
organiseres gjennom regionale nettverk. Aktgrene er barnehagemyndigheter, barnehageeiere,
universiteter/hggskoler og fylkesmennene. Ordningen har som mal at barnehager skal utvikle
sin pedagogiske praksis gjennom barnehagebasert kompetanseutvikling som et virkemiddel i
a sikre at barn far et likeverdig tilbud i barnehagene av hgy kvalitet. (Utdanningsdirektoratet,
2018).
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2.3 Lokal kvalitetsutviklingsdebatt

Bakgrunnen for utviklingen av Flik og Inkluderende leeringsmilje i Kristiansand kommune
var utfordringer barnehager og skoler hadde med lave resultater pa nasjonale prgver. Malinger
viste hgy grad av spesialpedagogiske tiltak og elevundersgkelser og historier om utenforskap
var tilgjengelig. Administrasjonen i oppvekst og et tverrpolitisk politikermiljg samlet seg om
en helhetlig storsatsing pa leeringsmiljget etter vedtak i bystyret 13.12.2012. Dette skulle
omfatte samtlige ansatte i barnehager og skoler i Kristiansand. 71 barnehager med ca 3500
barn og 39 skoler med ca 10500 elever. Barnehagelerere, lerere, fagarbeidere/assistenter og
ledere var med, samt stgttefunksjoner til skole og barnehagen og PPT. (Nordahl, Qvortrup,
Hansen, & Hansen, 2013, s. 8). Begrunnelsen for at prosjektet ble satt i gang var ogsa siste ars

forskning om lzeringsmiljgets betydning for barns utbytte av a ga i barnehage og skole.

Flik — Forskningsbasert leringsmiljgutvikling i Kristiansand var i gang og en stor
kartleggingsundersgkelse ble gjennomfart i varen 2013. (Nordahl, Qvortrup, Hansen, &
Hansen, 2013). Satsingen ble nedfelt i kommunenes handlingsprogram og i sektorens

virksomhetsplan.

Aret etter, 2014, startet Sggne og Songdalen opp med «Inkluderende lzeringsmiljg» sammen
med andre kommunene lveland, Lillesand og Vennesla. Ogsa her var bakgrunnen for
satsingen hgy andel av spesialundervisning, lave resultater pa nasjonale prgver og elever som
var utsatt for mobbing og krenkelser. 1 tillegg hadde bade Aust- og Vest Agder uttalte
utfordringer rundt levekar og utenforskap i Regionplan Agder 2020 (Aust- og Vest Agder

Fylkeskommune).

| dag er Flik sektoromfattende. Malet er hgy leringsmiljgkvalitet i et ssmmenhengende
leeringslep 1-16 ar. Gjennom en kollektiv visjon om et inkluderende lzeringsmiljg for alle barn
skal kunnskap og praksis utvikles der samtlige ansatte skal dra i samme retning. Det er

formulert tre effektmal som tjener som styringsredskap og tegn pa at man er pa rett vei:

1. Utvikle leeringsmiljgene til fordel for alle barns sosiale og faglige leeringsutbytte
2. Redusere omfanget av segregerende tiltak overfor barn som trenger saerskilt tilrettelegging
3. Skape leringsfellesskap som fremmer opplevd tilhgrighet, trygghet og trivsel og som

reduserer mobbing.
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Denne felles satsingen pa inkluderende laeringsmiljg som Sggne, Songdalen og Kristiansand
kommune har, farer til at nye Kristiansand kommune viderefarer satsingen og arbeidet som er
gjort i et rammeverk for kvalitet og mestring. Utgangspunktet ble fattet i et vedtak i
fellesnemnda hgsten 2018 om at FLiK og IL-satsingen skulle viderefares i en strategiplan for
kvalitet og mestring i barnehage og skole. Rammeverk for kvalitet og mestring er forankret i
kommuneplanens samfunnsdel «Sterkere sammen — Kristiansand mot 2030» (Kristiansand

kommune, u.d.).

FLiK og IL hadde felles utgangspunkt i Region Kristiansand (2012-13) og var en oppfglging
av regionplan Agder 2020. Fokus var utvikling av et felles rammeverk for fremragende
undervisning og ledelse, en mer tilpasset opplaering og redusert bruk av spesialundervisning.
Analyse og refleksjon over egen praksis skal fungere som basis for utvikling av god

undervisning.

2.4 Rammeverket for kvalitet og mestring

Bakgrunnen for rammeverket for kvalitet og mestring er pa denne maten en viderefering av
leeringsmiljesatsingene Flik og Inkluderende leeringsmiljg, i Nye Kristiansand. Modellen er en
operasjonalisering av strategiplan for oppvekst 2020-2025, og skal veere et verktay og en
statte for enhetsleders strategiske planlegging pa egen enhet. (Kristiansand kommune, u.d.)
Verktgyet skal gi enheter hjelp til & identifisere omrader for utvikling, og den skal veere et
utgangspunkt for kollektive samtaler om laering og utvikling. Den skal hjelpe enhetene i
arbeidet med a legge planer for utviklingsarbeidet, og skal vaere en modell som skaper
sammenheng i arbeidet innenfor hele kommunalomradet. Rammeverket skal bidra til at det
velges noen fa felles mal for deltakere pa de ulike niva, foresatte, barn og unge, ansatte, ledere
og eiere av skole og barnehage. Malet er at alt arbeidet som gjgres innenfor oppvekst skal gi

best mulig utbytte for alle barn og unge ved bruk av rammeverket for a videreutvikle praksis.

Enhetene skal hvert ar gjennomfare en egenvurdering av praksis der det etter analyse skal
lages en utviklingsplan for a videreutvikle praksis. Alle ansatte skal involveres og vaere med i
prosessene for egenvurdering, for i felleskap skal dette bidra til & gke enhetens kapasitet.
Enhetene skal vere transparente organisasjoner og dette skal rammeverket vaere et verktgy

for. Samfunnet med barn og unge, foreldre og politikere skal fa innsikt i arbeidet som gjeres.
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Figur 1: Rammeverk for kvalitet og mestring. (Kristiansand kommune, u.d.)

. Formal

Motet mellom mennesker

n Fokusomrader

Prinsipper som skaper utvikling
og leering i organisasjonen

Modellen er bygget som et hjul som skal vise sammenheng, og er basert pa en felles forstaelse
og praksis for alle som arbeider innen oppvekst og lzering. De ulike nivaer og handlinger er

gjensidig avhengig av hverandre for a skape en god utvikling.

Den innerste sirkelen beskriver formalet som er at alle barn og unge skal oppleve at de er
inkludert i fellesskapet der barn og unge skal bli mgtt med hgye forventninger og fa utviklet

sitt potensial for trivsel, mestring og leering.

Den andre sirkelen beskriver mgtet mellom menneskene i enhetene, som her innbefatter
barnehage, skole, SFO og familiens hus. Gode relasjoner og medvirkning fra barn og unge

skal sammen bidra til et fellesskap.

Den tredje sirkelen er en beskrivelse av hovedomradene som skal vare i fokus. Inkluderende
fellesskap, livsmestring, og lzering og utvikling skal vere tre omrader som skal sgrge for at
formalet skal oppnas. At alle barn og unge skal oppleve at de er inkludert i fellesskapet. Tegn
pa god praksis og kvalitetsindikatorer er utarbeidet for disse tre omradene for enhetene
barnehage, skole og barne- og familietjenester. Disse indikatorene og tegnene pa god praksis

er delt pa fire niva: 1. Organisasjonen, 2. De ansatte, 3. Barna og 4. Foreldre.
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Indikatorene pa kvalitet og tegn pa god praksis har pa organisasjonsniva fokus pa
videreutvikling av praksis pa en undersgkende og kunnskapsbasert tilnserming. Felles verdier
og kultur for utvikling er ogsa satt opp som tegn pa god praksis, samt tid til 2 samarbeide
strukturert og organisert gjennom metoder som fremmer dialog mellom aktgrene, som
verktgyene IGP, SMTTE, og PA. Dette er metoder brukt av enhetene i de tidligere

leeringsmiljgsatsinger Flik og Inkluderende leeringsmiljg. (Kristiansand kommune, u.d.)

Den ytterste sirkelen er en beskrivelse av hvilke prinsipper som skaper utvikling av en god
kultur for lering og utvikling i organisasjonen. Denne sirkelen fremhever ogsa at samspillet
mellom de ulike elementene i modellen er viktig, da dette skal bidra til & heve kvaliteten av alt

arbeidet som gjgres innenfor oppvekst.

2.5 Leerende fellesskap og profesjonelt leerende fellesskap

Learende fellesskap skal veere et av prinsippene som skal ligge til grunn for & skape en god
kultur for laering og utvikling i organisasjonen. I modellen er lzerende fellesskap beskrevet
som samarbeid der ikke bare mennesker skal fgle seg vel, men bidra til & dyrke alles
ekspertise og rette denne kunnskapen mot et felles mal. Ledere har et serlig ansvar for &
prioritere utvikling av kvalitet i samarbeid og i relasjoner som bygger tillit i organisasjoner,
og det er leders oppgave a sikre at alle far brukt sine sterke sider, opplever mestring og

utvikler seg. (Kristiansand kommune, u.d.)

Profesjonelle lzeringsfellesskap er organisasjoner der leder og ansatte reflekterer over felles
verdier, og vurderer og videreutvikler sin praksis. Modellen bygger videre pa Louise Stoll's

definisjon av profesjonelle leerende fellesskap:

“An inclusive group of people, motivated by a shared learning vision, who support and work
with each other, finding ways, inside and outside their immediate community, to enquire on
their practice and together learn new and better approaches that will enhance all pupil's
learning” (Stoll & Louis, Professional Learning Communities. Divergence, Depth and
Dilemmas, 2007, s. 6).

15



Kvaliteten og et godt barnehagetilbud til alle barn i barnehagen skal skapes av personalet.
Gotvassli (2014) viser til en gjennomgang av offentlige utredninger og dokumenter der det
synes a veere enighet om av bade politikere og fagfolk at den viktigste faktoren for a utvikle
kvalitet i barnehagen er personalets kompetanse. @kt kompetanse for & na barnehagens mal og
strategier vil kunne fare til endring av praksis og bedre kvalitet i barnehagen. Pa denne maten
skjer det leering pa individ- og organisasjonsniva, og dette gjer at barnehagen ma bli en
leerende organisasjon. (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014, s. 18).

At barnehagen skal vere en leerende organisasjon har statlig styringsdokumenter og sentrale
myndigheter slatt fast. En lzerende organisasjon er et ideal for a leere effektivt, veere
endringsvillig og na malsettinger i et samfunn i endring (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, &
Skogen, 2014, s. 27). For at barnehagen skal vere en lerende organisasjon ma det veere en
kollektiv forstaelse av mal og innhold. Dette krever et kompetent personale som tilrettelegger
og tilpasser innhold i barnehagen til barnet og barnegruppen. Personalet skal vaere kompetent

til & kunne observere, dokumentere og vurdere i disse prosessene.

Styringsdokumentene og spesielt Rammeplanen for barnehagen er et arbeidsdokument som
angir hva barnehagene skal jobbe med av verdigrunnlag, mal og fagomrader. Hvordan
barnehagene skal gjgre dette i et samfunn i endring, sies det lite om. Nar man legger til grunn
at en leerende organisasjon skal ha en kollektiv forstaelse av mal og innhold, og at
Rammeplanen sier at barnehagene er en leerende organisasjon der alle ansatte skal involveres i
disse leeringsprosessene, vil jeg videre se pa profesjonelle leringsfellesskap som en
pedagogisk retning og metode for & bygge kapasitet i barnehagen. Dette er en retning innenfor
pedagogikken som har mal om & omsette teori og forskning til kollektive leeringsprosesser
som skal skje kontinuerlig (Roland & Ertesvag, 2018, s. 153).
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3.0 Teori

| dette kapittelet vil jeg ferst ga inn i hva en leerende organisasjon er. Deretter vil jeg se pa
hvordan kunnskapssyn vil kunne si noe om hvordan en organisasjon leerer og utvikler seg for
a bli lerende. Sa vil jeg presentere organisasjonsteorier som kan vise hvilke elementer som er
ngdvendig a jobbe med for a sikre leering og utvikling i en organisasjon. Her vil Senge’s fem
disipliner og Galbraith's stjernemodell bli redegjort for, da deres syn pa ledelse og evnen til &
utfare bevisste handlinger har betydning for a skape en effektiv organisasjon som kan kalles
leerende.

Fullan & Quinn er teoretikere som farst og fremst ser pa kunnskapsinstitusjonen skole, mens
Gottvassli ogsa beskriver barnehagen inn under denne kategorien. Modellen som Fullan &
Quinn har utarbeidet vil bli redegjort for. Her vil jeg ga inn i en av de fire komponentene, og
se pa hvordan ledelse kan jobbe med denne komponenten, for & utvikle samarbeidskulturer.
Hvordan man kan gjere dette er redegjort for under profesjonelle leringsfellesskap av

teoretikere som har forsket og skrevet om Professional Learning Communities.

3.1 Hva er en lerende organisasjon og begrepsavklaring

Barnehagen skal vare en lerende organisasjon uten at begrepet lerende organisasjon blir
definert i styringsdokumenter. | Rammeplanen for barnehagen fra 2006 ble begrepet «den
lzerende barnehage» innfert med fglgende ordlyd:

«Som pedagogisk samfunnsinstitusjon ma barnehagen veere i endring og utvikling.
Barnehagen skal vere en lerende organisasjon slik at den er rustet til & mgte nye krav og
utfordringer» (Kunnskapsdepartementet, 2006, s. 16).

Etter dette ble begrepet ogsa brukt i stortingsmelding nr. 41 (2008-2009) Kvalitet i
barnehagen, uten at det blir videre forklart eller utdypet.

Ifalge nyere organisasjonsteori viser begrepet en lerende organisasjon til organisasjoner som
har leerings- og endringskompetanse (Gotvassli, 2013, s. 123). Senge (2004) sier at
betydningen av en laerende organisasjon er «..en organisasjon som kontinuerlig forbedrer sin

evne til a skape sin egen fremtid». (Senge P. , 2004, s. 19).
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Disse teoriene ble populare som en motreaksjon pa de gkonomiske teoriene som dominerte.
Her var det vektlagt skonomiske teorier som hadde et menneskesyn som innebar gkonomiske

incitamenter, styring og kontroll som viktige virkemidler for a lykkes.

3.1.1 Barnehagen som en lerende organisasjon — forstaelse og kjennetegn

Gotvassli (2014) forklarer begrepet, barnehagen som en lerende organisasjon, ved a
redegjare for det teoretiske grunnlaget. Han starter historisk og filosofisk med a se pa hva
kunnskap er, og hvordan det kan utvikles i organisasjoner (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, &
Skogen, 2014). Her viser han til at debatten om kunnskapens natur, den epistemologiske
diskusjon, kommer fra filosofiske og historiske tradisjoner. I den vestlige kulturen er
forstaelsen rasjonell der kunnskap er det enkeltindividet tilegner seg, og har for & kunne
analysere praksissituasjoner og for & kunne handle. Rene Descartes hadde dette synspunktet
pa 1700 tallet og ble kalt «det cartesianske skillet». Det skulle veere menneskets rasjonelle
tenkning og fornuft som skulle gjere det i stand til a sette til side sansing, falelser og inntrykk
for i mest mulig grad fa en sikker kunnskap om verden. (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, &
Skogen, 2014, s. 21).

En annen forstaelse for kunnskap vokste etter hvert frem. Kunnskap var bearbeidet erfaring
der det a skaffe seg kunnskap i praksis og ved a ta i bruk sansing var et premiss for utvikling.
Egne erfaringer i diskusjon og refleksjon med andre fikk en viktig plass der begrepet taus
kunnskap blir presentert. Kunnskap ble sett pd som noe mer enn det som tydelig og enkelt kan
presenteres som tall og grafer. Den er personlig og opplevd i praksis, og kan by pa utfordring

med a dele med andre. (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014, s. 22).

Det rasjonelle og strukturelle perspektivet mot det erfaringsbaserte og sosiokulturelle

perspektivet utgjer to syn pa hvordan begrepet en lzerende organisasjon kan forstas.

3.1.2 Forstaelsen av kunnskap i det rasjonelle perspektivet.

Det rasjonelle perspektivet har hatt en dominerende posisjon i den vestlige kulturen.
Kunnskap er noe som kan identifiseres, behandles og deles. Det er noe en har, og er i

besittelse av bade som individ og i en organisasjon. Kunnskapen blir tilegnet gjennom fornuft,
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rasjonelle metoder og begreper, og den analytiske tenkeren vil her veere sentral. Denne
tenkningen skal hindre at sansene vare eller subjektive inntrykk far gdelegge for best mulig
kunnskap om verden. For & handtere usikkerhet skal beslutninger tas mest mulig rasjonelt ved
bruk av prosedyrer som minsker behov for informasjon, eller gjgre investeringer i avanserte

informasjonssystemer (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014, s. 21).

3.1.3 Forstaelsen av kunnskap i det erfaringsbaserte og sosiokulturelle perspektivet.

Det kom en motvekt og en reaksjon mot den rasjonelle forstaelsen av hva kunnskap er. Den
erfaringsbaserte og sosiokulturelle forstaelsen og perspektivet var at kunnskap tilegnes
gjennom praksis og erfaring gjennom sansene. Kunnskapsutviklingen skjer gjennom egne
erfaringer og ved a diskutere og reflektere sammen med andre. Individet er en deltaker i et
fellesskap, og det er gjennom deltakelsen i praksisfellesskapet at leering skjer. (Mgrreaunet,
Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014, s. 22).

Gotvassli viser til teorier om leering i praksisfellesskap der en har viderefert denne
tenkningen. Wenger (1998) sier at leering i disse praksisfellesskap er byggesteinen der
kompetanse blir utviklet ved felles initiativ, gjensidig engasjement og et felles repertoar av
handlinger, begreper og diskusjoner. Felles engasjement og felles praksisutevelse vil
karakterisere et miljg der kunnskap vil vokse frem som et resultat av samhandling mellom
kompetanse og personlige erfaringer. Dette vil vaere en dynamisk mate a utvikle kunnskap pa
fordi den utvikles i den sosiale praksissituasjonen. (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, & Skogen,
2014, s. 127).

Gotvassli har gjennomfart undersgkeler som viser at i arbeid i barnehagen skjer mye uformell
leering i slike praksisfellesskap (Gotvassli, 2006). Han viser til fire kjennetegn:

1. Hver enkelt medarbeider arbeider med oppgaver og utvikler kunnskap om hvordan de skal
lgse oppgavene

2. Den enkelte observerer sine kolleger mens de utferer arbeidsoppgavene

3. Kollegene diskuterer, kommenterer og snakker mye med hverandre om hvordan oppgavene
kan lgses.

4. Medarbeiderne utfgrer arbeidsoppgavene sammen (Gotvassli, 2013, s. 128).
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Gotvassli skiller her mellom den formelle leering og den uformelle lzeringen. Utfordringen vil
bli & integrere den formelle lzeringen med utgvelsen av praktiske arbeidsoppgaver. Den
formelle lzeringen skjer gjerne utenfor den sosiale konteksten.

3.1.4 Intuisjon og falelser

Gotvassli trekker frem perspektivet om intuisjon og felelser i det sosiokulturelle perspektivet.
Innen organisasjonsforskning har falelser, opplevelser og intuisjon hatt liten plass, og det har
veert fokus pa & minimere og lage ordninger mot forstyrrende elementer som falelser. Denne
tredje retningen vektlegger personlige erfaringer, fglelser og intuisjon som viktig for a kunne
utvikle kunnskap i organisasjoner, og som grunnlag for leering og utvikling. (Mgrreaunet,
Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014, s. 24)((Elskjer, 2005)). Gotvassli viser til at dette er i trad
med japansk forstaelse av kunnskap slik Nonaka og Takeuchi presiserer denne, og slik Levli
(2009) ser pa praktisk klokskap som kloke handlinger som gar utover bade laering av
ferdigheter og teoretiske kunnskaper. Schei og Kvistad finner praktisk klokskap blant
barnehagelarere som arbeider i nettverk der det a dele og reflektere gjer at man ser sin
barnehage pa nye mater (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014, s. 24).

3.1.5 Tabell kunnskapssyn — epistemologiske forstaelser

Gotvassli (2014) oppsummerer ulike kunnskapssyn og gir en forstaelse av hva som er

karakteristisk innen hver av kunnskapssynene for & utvikle en leerende organisasjon.

Han viser at innfallsvinklene til den leerende organisasjonen er mange, men at det synes a
veere enighet om at leering i organisasjoner er ulik laering hos individet. For det andre vil det i
en leerende organisasjon skje en kollektiv endring i mental innstilling og for hvordan
utfordringer oppleves og tolkes. Man kan her skille mellom adaptiv leering, som er enkle
tilpasninger basert pa mentale modeller som eksisterer, og generative laering som vil kreve en
starre omstilling i oppfatninger og handlinger hos individet (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, &
Skogen, 2014, s. 26). Videre viser han til Argyris og Schon tre leeringstyper, leeringsnivaer
som enkeltkrets-, dobbeltkrets- og deuteroleering. Enkeltkretsleering er som en feilretting der
atferd justeres etter erfaringene du far underveis. Her viser han til praksis i barnehagen om
f.eks a stadig flytte et barn som er urolig, eller gi belgnning framfor a stille sparsmal ved
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pedagogikk og organisering. Dobbeltkretslering vil inneholde kriterier som styrer
enkeltkretslering, diskusjon om pedagogisk grunnsyn og endring av normer og malsetting.
Deuterolaring vil veere der organisasjonen klarer & utfgre bade enkeltkrets- og
dobbeltkretslaering i prosesser der det blir reflektert over egen praksis, og hvordan den klarer a
sette igang bade enkeltkrets- og dobbeltkretslaering (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, & Skogen,
2014, s. 27).

Det tredje punktet han trekker frem er at ikke bare ma laerende organisasjoner endre
innstilling og mentale kart, men det ma skje endringer i faktisk atferd. Det siste punktet som
er viktig for utvikling av en leerende organisasjon er ulike former for a dele informasjon, og at
organisasjonen har en kultur der det kan skje eksperimentering, praving og feiling
(Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014, s. 27).

Gotvassli oppsummerer prinsipper for & kunne utvikle en barnehage som en lerende
organisasjon slik:

1. Forstaelse for at utvikling av leering, kunnskap og kompetanse er knyttet til sosiale og
kulturelle prosesser — samt erfaring gjennom praksisdeltakelse med andre.

2. Krever arbeidsformer som erfaringslering og refleksjon over egen og andres praksis.
Sentralt her er bruk av pedagogisk dokumentasjon.

3. Kunnskap om uformell lzering for & forsta leering i barnehagen.

4. Tid og ressurser til kollektiv leering. En erkjennelse av at det tar tid at individuell leering
skal feste seg som kollektiv leering gjennom kollektive prosesser.

5. Ha en organisasjonsstruktur som kontinuerlig fremmer laering og kunnskapsutvikling. Det
er ikke et prosjekt som gar over, det er en del av barnehagens virksomhet (Mgrreaunet,
Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014, s. 34).

Gotvassli viser til egen forskning der undersgkelser er foretatt blant styrere for & kartlegge
forstaelsen av begrepet en laerende organisasjon og utvikling av barnehagen som en laerende
organisasjon. Resultatene viser at praksis som er utviklet viser at barnehagen kan betraktes
som en leerende organisasjon, der arbeid skjer gjennom kollektive leeringsprosesser og
sosiokulturell forstaelse av lering. Her kobler han praksis i barnehagene til Senge’s fem
disipliner, personlig mestring, felles visjoner, mentale modeller, leering i team og

systemtenkning (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014, s. 73).
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3.1.6 Senges fem disipliner

Peter Senge beskriver fem disipliner eller forutsetninger for a utvikle en leerende organisasjon.
Han hevder at det som skiller lzerende organisasjoner fra tradisjonelle og autoriteere
organisasjoner, er a kunne beherske disse fem grunnleggende disipliner. Disiplin betyr da ikke
lydighet og straff, men mer som fagomrader der man er i besittelse av kunnskaper og
ferdigheter (Senge P. , 2004, s. 11). De fem disiplinene er personlig mestring, mentale

modeller, felles visjon, gruppeleering og systemtenkning.
Hans definisjon pa begrepet en lzerende organisasjon er mye brukt:

« .. organisasjoner der mennesker videreutvikler sine evner til & skape de resultater som de
egentlig gnsker, der nye og ekspansive tenkemater blir oppmuntret, der kollektive ambisjoner

far fritt utlep og der mennesker blir flinkere til & leere i fellesskap.» (Senge P. , 2004, s. 9).

«En lzrende organisasjon ses pa som en idealtype av en organisasjon, med sin egen kapasitet
til & laere effektivt og dermed bli mer endringsvillig. Det betyr at det er en organisasjon som
leerer kontinuerlig og har kapasitet til & transformere seg selv (Senge, 1990)». (Mgrreaunet,
Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014, s. 27).

Personlig mestring — Senge skriver her om den gnskede tilstanden pa individniva. Det
handler om at individet hele tiden klarlegger og utdyper en personlig visjon, og disiplinen
handler om en gnsket fremtid. Tradisjonelle leeringsteorier vektlegger tidligere erfaringer og
her-og-na situasjoner, men her er individets personlige visjon om gnsket framtid og hvordan
og hva som skal til for &8 komme dit i fokus. Dette er viktig for en leerende organisasjon fordi
evnen til & lzre for organisasjonen kan ikke vare starre enn det den er hos medlemmene av
den (Senge P. , 2004, s. 13). Gotvassli gir eksempel pa denne disiplinen i langsiktig
planlegging i barnehage, ved a stille sparsmal om hvor er barnehagen om fem ar og hva skal
til fra hver enkelt for & komme dit. (Gotvassli, 2013, s. 124).

Mentale modeller — Senge beskriver mentale modeller som antagelser, generaliseringer eller
tankebilder som individet ikke er klar over at det har. Disse pavirker hvordan vi handler og
oppfatter verden. Disiplinen skal lzere oss a se innover, og fa frem vare antakelser og
forestillinger slik at disse kan veere gjenstand for diskusjon gjennom leerende samtaler (Senge
P., 2004, s. 14). Gotvassli relaterer dette til barnehage ved & jobbe med for eksempel
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pedagogisk grunnsyn, a synliggjere, diskutere og ha en kritisk vurdering av oppfatningene

barnehagen bygger pa. (Gotvassli, 2013, s. 125).

Felles visjon — Senge beskriver at en felles visjon skal kunne svare pa spgrsmalet om hva vi
gnsker & kunne skape. En felles visjon er ikke bare en ide, men den skal gi et likt bilde av mal
og verdier av fremtiden. Visjonen skaper da en fellesskapsfalelse, og er av betydning for den
leerende organisasjonen fordi det gir laeringen fokusering og energi. Senge sier at den felles
visjonen ma komme av personlige visjoner, fordi disse som regel har med dimensjoner som
angar annet enn egen interesse. Personlige visjoner handler gjerne om familie, samfunn og
organisasjon. Individet ma ha tro pa at de kan skape en endring med den felles visjonen og
innga med forpliktende innsatsvilje, ikke bare med lydighet (Senge P. , 2004, s. 216). |
barnehagesammenheng sier Gotvassli at denne disiplinen viser at det er viktig med deltakelse
fra alle de ansatte, og ikke bare de som har et pedagogisk lederansvar (Gotvassli, 2013, s.
124).

Gruppelaring — Senge skriver at det i dag er et stort behov for & mestre gruppelaring i
organisasjoner der mennesker inngar i grupper som trenger hverandre for a handle.
Beslutninger skal omformes til handling gjennom gruppen, og her vil ferdigheter som
erverves kunne deles med andre grupper og individer (Senge P. , 2004, s. 239). En gruppes
samlede intelligens kan veere hgyere enn summen av intelligensen til gruppens medlemmer,
og nar gruppen larer vil hver og en kunne oppleve en raskere personlig vekst og gode
resultater (Senge P. , 2004, s. 15).

Kommunikasjonsformene i gruppelering er dialog og diskusjon. Disse er komplementare der
gruppen i dialog presenterer forskjellige syn og har som mal & utforske og finne nytt syn pa
vanskelige tema der man ikke ngdvendigvis skal bli enige, men kunne gke en forstaelse. Det
handler om & tenke i fellesskap, fa frem tanker og ideer i gruppen som hver og en ikke kunne
kommet pa alene, og utforske vanskelige sparsmal fra forskjellige synsvinkler. (Senge P. ,
2004, s. 243).

Gjennom diskusjon som kommunikasjon fatter man beslutninger der gruppen ma komme til
enighet. Formalet med diskusjon er gjerne preget at a vinne, ha rett eller feil. Dette er to typer
kommunikasjon i gruppelering som har forskjellige spilleregler og mal (Senge P. , 2004, s.
250). | barnehagen mener Gotvassli det er viktig a utnytte og utvikle kompetansen hos alle
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ansatte gjennom a lere i lag, ha dialog og utforske svar og lgsninger. Det er mange ufaglerte

og det er viktig a utnytte og utvikle kompetansen hos alle (Gotvassli, 2013, s. 125).

Systemtenkning — Senges femte disiplin er systemtenkning. Denne disiplinen skal innga i de
andre disiplinene og feye de sammen til en enhet. Disiplinene skal ikke sta alene, de skal
utvikle seg parallelt med en systemisk tenkning for a se hvordan disse henger sammen og
pavirker hverandre. Tanken er at helheten er stgrre enn summen av de enkelte delene (Senge
P., 2004, s. 18).

Det handler om at organisasjonene ma se helheten, ikke bare deler og at disse pavirker
hverandre. Senge sier videre at ngkkelen til & mestre systemtenkning som ledelsesdisiplin er &

kunne oppdage mgnstre der andre bare ser enkelthendelser. (Senge P. , 2004, s. 133).

Gotvassli viser til at styrken i Senges teori er at den har et enkelt budskap og praktiske
implikasjoner for utvikling mot & bli leerende organisasjoner. Senge kommer med det nye i at
han vektlegger framsynthet og at det er viktig for organisasjonen & ha felles, sa vel som
personlige visjoner. En mening og vilje i prosessene er viktigere i Senges teori enn i andre
teorier om organisasjonslaring. Andre teorier bygger gjerne pa refleksjoner over fortid og
tidligere erfaringer. Senge har fatt kritikk for & legge vekt pa prosessene og det dynamiske i
hvordan man utvikler seg til & bli en leerende organisasjon, samtidig som han lager strenge
manualer med strukturerte opplegg for hvordan man i praksis gjar dette. Definisjonen har
ogsa fatt kritikk for & veere for vag og generell slik at en organisasjon kan bli definert som
leerende om den er fleksibel og leerende, men uten & legge vekt pa elementet endring av
praksis (Mgrreaunet, Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014, ss. 30-31).

3.2 Organisasjonsdesign og organisasjonsutvikling

Jay R. Galbraith har laget en modell som er mye brukt de siste tretti arene. — Stjernemodellen
er en modell som beskriver grunnlaget en organisasjon baserer sine designvalg pa.
Organisasjonsdesign dreier seg om bevisste handlinger som er rettet mot valg av strategi,
struktur, prosesser, belgnning, og mennesker for a skape en effektiv organisasjon som gjer det

mulig & oppna strategiske mal. | stiernemodellen inngar fem hovedparametere: strategi,
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struktur, prosesser, belgnning og mennesker. Dette er parametere som bar ligge til rette for &

bidra til organisasjonsutvikling.

Figur 2: The Star Model. (Galbraith, 2020)
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Organisasjonsdesign har som hovedformal & samkjgre individuelle motivasjoner og
interessene til organisasjonen. Det vil gjere det enklere for hver enkelt ansatt a ta de riktige
beslutningene hver dag (Kates & Galbraith, 2007, s. 2). Stjernemodellen er et rammeverk for
beslutningstaking og det er leders ansvar a designe de fem hovedparametere som inngar i
modellen. Vektlegging av parametere er med & pavirke organisasjonen og dens maloppnaelse.
Kultur er ikke tatt med i modellen, ikke fordi det ikke har en sentral betydning for en
organisasjon, men fordi leder ikke direkte kan designe en organisasjonskultur. Organisasjonen

er mest effektiv der disse parametere har tilpasset seg hverandre.

Strategi handler om a gi organisasjonen en retning. Vi snakker her om visjon, formal og
malsetninger, bade korte- og langsiktige. En organisasjons strategi utgjer hjgrnesteinen i
designprosessen, fordi det vil ikke vaere mulig a ta rasjonelle valg uten & vite hva som er

malet.

Struktur vil her vaere organisasjonens struktur som bestemmer hvor formell makt og autoritet
er plassert i organisasjonen. Den vises ofte i form av et organisasjonskart, og er med og

bestemmer for eksempel hvem som er i kontakt med hvem, informasjonskanaler og hvilke
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type jobber som er viktige, arbeidsdeling og koordinering. Om ikke strukturen er rett vil det
veere vanskelig 4 tilpasse med de andre parametere for organisasjonen og realisering av mal
(Kates & Galbraith, 2007, s. 8). Organisasjonens struktur kan bygges opp pa fire mater, rundt

funksjon, produkt, geografi eller kunder.

Prosesser- Alle strukturer vil bygge usynlige vegger eller silotenkning. Nar mennesker er
gruppert etter en strukturell logikk vil dette veere til hinder for samarbeid og relasjoner med
andre. Om strategien til en organisasjon krever mye samarbeid og samhandling vil strukturen
bestemme mulighetene for dette. Utfordringen vil da veere & kunne bygge en bro over
grensene for a lette for eksempel beslutningstaking og informasjonsflyt. Dette kan gjeres ved
a sette i stand arbeidsprosesser, prosjekter og forbindelser som nettverk, teams, integrerende

roller (eks.merkevaresjef, kundesjef), og matrisestrukturer.

Belgnning - Beregninger og belgnningssystemer dreier seg om a tilpasse oppfersel og
opptreden til menneskene mot organisasjonens mal. @konomiske belgnningssystemer kan

veere bonus, lgnn, aksjer. Andre systemer kan veere anerkjennelse, heder og are.

Mennesker- Med dette parameter menes menneskers praksis i organisasjonen som er utviklet
og etablert for & nd organisasjonens malsetninger. Denne kan besta av personalressurser for
utvelgelse og bemanning, trening og utvikling for a ha etablert et ngdvendig tankesett og
evner for a na mal. Komplekse organisasjoner krever ansatte med kompetanser og evner til &
innga i nettverk og team, evner til samarbeid og kunne ta beslutninger, vaere fleksible og vere
konfliktlgsende.

Galbraith viser til noen vilkar og konsekvenser av stjernemodellen der struktur inngar bare
som en av parameterne i en designprosess. Den er likevel gjerne overrepresentert ved at det
brukes for mye tid pa a tegne et organisasjonskart, og for liten tid p prosessene og
belgnningene. Han mener arsaken ligger i status og makt, og at det er synlig for
organisasjonen og utenforstaende. I et miljg med endringer vil prosesser, belgnninger og

mennesker vare viktigere. (Galbraith, 2020).

Nettverk, teams, integrerende roller og matrisestrukturer er plassert under prosesser, og far en
viktig rolle i hvordan og om organisasjonen nar sine malsettinger. | rammeverket for kvalitet
og mestring er leerende fellesskap plassert i ytterste sirkel, en sirkel som er bygget pa

prinsipper som skaper utvikling og leering i organisasjonen. | modellen er da lerende
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fellesskap beskrevet som samarbeid der ikke bare mennesker skal fgle seg vel, men om a
bidra til & dyrke alles ekspertise og rette denne kunnskapen mot et felles mal.
Profesjonsfaglige fellesskap er organisasjonen der leder og ansatte reflekterer over felles
verdier, og vurderer og videreutvikler sin praksis. Som oppgaven har beskrevet skal
barnehagen veare en leerende organisasjon der hele personalet skal vaere med i leerende
fellesskap for utvikling av kvalitet. Laerende fellesskap er et prinsipp for & skape utvikling og
leering i Rammeverket for kvalitet og mestring. Det skal veere et verktay for ledelse av

organisasjonen og en styring for & oppna sammenheng.

| Fullan & Quinn’s modell, Koherens, vil den riktige driveren, komponenten a utvikle
samarbeidskulturer, og som underpunkt — kapasitetsbygging, vere tilsvarende Galbraiths

parameter prosesser i organisasjonsdesign.

3.3 Koherens — helhetlig utvikling

Rammeverket for kvalitet og mestring bygger pa Michael Fullan og Joanne Quinn’s modell —
Koherens i skoleutviklingen. Teorien er ogsa aktuell for barnehagene da de i likhet med
skolen er en kunnskapsorganisasjon. Gotvassli beskriver bade skole og barnehage som
leeringsintensive virksomheter, et begrep som er tatt fra et prosjekt fra Utdannings- og
forskningsdepartementet (kompetanseberetningen). Her gnsket man a styrke
samfunnsdebatten ved & utvikle nye tenkemater, begreper og kompetanse. Malinger av disse
skulle igjen vaere som en drivkraft for innovasjon, velferd og verdiskaping (Gotvassli, 2013, s.
139). Han viser videre til at lzeringsintensive organisasjoner legger vekt pa hva hele
organisasjonen far til, og vektlegger mindre de individuelle kunnskaper og ferdigheter som

grunnlag for prestasjonen.

Stortingsmelding nr 6, Tett pa - tidlig innsats og inkluderende fellesskap i barnehage, skole
og SFO (Kunnskapsdepartementet, 2019-2020), trekker frem punkter for & utjevne
kvalitetsforskjeller i barnehage, skole og SFO. Bedre kvalitet, kultur for inkludering og tidlig
innsats, og styrke forskning og kunnskap om hva som skal til for a endre praksis. Det &
arbeide med erfaringsdeling og kapasitetsbygging blir trukket frem for a sikre at fagomrader

er tilgjengelige og helhetlige.

Om sin modell sier forfatterne at koherens setter elevenes laering i sentrum. Koherens skal
sette skoleledere i stand til & velge endringsdrivere for & leere i samarbeid og for a levere
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resultater i fellesskap. Modellen skal vare et handlingsrammeverk som kan veere til hjelp for
a se sammenheng i komplekse systemer. Ved bruk av riktige drivere vil man stimulere og
motivere mennesker i systemene til & mobilisere krefter for & handtere komplekse situasjoner

og oppleve et mal og en sammenheng mellom disse (Fullan & Quinn, 2017, s. 32).

3.3.1 Koherens — sammenheng

Teorien viser til en definisjon av koherens pa norsk som en «<sammenheng, forbindelse». Det
kommer fra det latinske ordet cohaerere — henge sammen. Det er koblet til & ha med
mennesker a gjgre mentalt og i praksis, individuelt og i fellesskap (Fullan & Quinn, 2017, s.
23).

3.3.2 Riktige og gale drivere.

Fullan deler drivere inn i de riktige drivere og de gale drivere i sitt arbeid «Choosing the
Wrong drivers for Whole System Reform» (Fullan 2011a) (Fullan & Quinn, 2017, s. 24). En
driver er av Roland, 2018 sett pa som en kjernekomponent i en implementeringsprosess som
sgrger for at det er energi i lzeringsprosessene (Roland & Ertesvag, 2018, s. 59). Nar
barnehagene er med pa intervensjoner (endringer), er malet fra for eksempel nasjonalt hold
gjennom stortingsmelding Kvalitet i barnehagen a forbedre kvalitet.
(Kunnskapsdepartementet, 2008-2009). De ansattes kompetanse er viktig for 4 oppna den
kvaliteten man gnsker, og Roland viser til at kompetansen ma bygges kontinuerlig pa
grunnlag av moderne forskning, og gjennomfaringen ma skje i egen organisasjon. Hvordan
intervensjonene kan gjennomfares for a utgjere en forskjell i arbeidet i barnehagen og for &
utvikle barnehagen til en lzrende organisasjon ma komme av en forstaelse og en kompetanse
for implementeringsarbeidet og metodikken (implementeringsdrivere) (Roland & Ertesvag,
2018, ss. 55-56).

Implementeringstema deler Roland og Ertesvag i to kjernekomponenter. For intervensjonen
(hva man skal gjare) er den ene. Den andre kjernekomponenten er implementeringsdrivere
(hvordan man skal gjere det) Roland og Ertesvag viser til her (Fixsen mfl. 2005; Fixsen mfl.
2009; Blase, Van dyke, Fixsen & Bailey mfl. 2012) En handtering av kjernekomponentene er
ngdvendig for & oppna resultater (Blase 2012) og Roland mener det er avgjerende at
barnehagene far til begge kjernekomponentene (Roland & Ertesvag, 2018, s. 57).
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Fullan og Quinn’s modell mener de fire komponentene kapasitetsbygging, samarbeid,
pedagogikk og systemisk arbeid, henger sammen og pavirker hverandre og framstar fra

teorien som de riktige endringsdrivere som er effektive i motsetning til de gale drivere som er:

e Konsekvenshasert ansvarlighet, en «gulrot og pisk»-tilneerming som ikke far noen

til & oppna helhet og sammenheng ved & tvinge gjennom ordre.

Individualistiske strategier, en tilngerming til individet uten tanke for at kulturen er
viktig, som for eksempel belgnning av lzrere. Ved endringer ma bade individene og
kulturen sta i fokus.

e Teknologi, noe som skal vaere mer enn en anskaffelse av utstyr. Forpliktelsen om a

integrere digitale verktay i endringsstrategier ma utformes pa nytt.

e Ad hoc arbeid, enkeltstaende tiltak fra politikere som skal lgse problemer, som lerer,
ledere, standarder, lereplaner. Det blir silotenking og lite sammenheng (Fullan &
Quinn, 2017, s. 24)

De riktige drivere:

e Kapasitetsbygging, dette handler om ferdigheter, kompetanse og kunnskaper som
individet og gruppen trenger for a na felles mal som skal rette lyset mot resultater.

e Samarbeid handler her om & utvikle den sosiale kapitalen og gruppens kvalitet ved &
bruke den sosiale kapitalen, for eksempel samarbeid pa en malrettet mate, for a
forbedre laering. En kollektiv orientering og laeringsprosess vil ha starre

gjennomslagskraft, og kan vaere mer berekraftig. (Roland & Ertesvag, 2018, s. 56)

o Pedagogikk i blanding med kapasitetsbygging og sosial kapital vil gi en sterk
synergieffekt, da med pedagogikk som er viktig for leerere.

e Systemisk arbeid, handler om & malrette innsats, og at sammenheng oppnas pa
mottakersiden uten a lage standardiserte lgsninger. Maten dette skal gjgres pa er blant
annet a ha et lite antall mal som skal fglges, man bidrar til profesjonell
kapasitetsbygging og jobber med informasjon pa en transparent mate. Man reduserer
distraksjoner og markerer fremdrift med stattende intervensjoner og tilbakemeldinger
(Fullan & Quinn, 2017, s. 28).

Effekten ved a bruke disse riktige drivere samtidig og tillegge de gale driverne mindre vekt,
vil veere en stgrre klarhet og samsvar.
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3.3.3 Modellens fire komponenter

Modellens fire komponenter er bygget pa de riktige drivere.

Figur 3: Modell - Koherens (Fullan & Quinn, 2017, s. 33)
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Hver av de fire komponentene bidrar til de andre tre, og den totale effekten av samhandlingen

mellom dem forbindes og aktiveres gjennom ledelse.

3.3.4 A mélrette innsatsen

Dette handler om & arbeide systemisk og malrettet selv om det kommer rivaliserende krav
internt og ekstern som kan utfordre malene. Selv om malene er satt vil de andre kreftene i
komponentene samarbeid, dybdelaring og ansvarlighet pavirke underveis. Komponenten
bestar av fire elementer det er ngdvendig for en leder & kunne kombinere skal de kunne mgate
andre eksterne og interne utfordringer. Disse elementene er gjengitt etter Fullan & Quinn, og

er:

A veere formalsdrevet- en leder mé forst sitt eget moralske formél, og kunne bidra til &
utvikle andres moralske formal. Dette gjares ved a bygge relasjoner til alle, lytte og hare

andres perspektiv og vise respekt.
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Lederen ma skape betingelser for at andre skal oppleve a lykkes med sitt moralske imperativ.

De ma se en fremgang, og forsta hva som bringer denne fremgangen.

A ha mé&l som pavirker- en ma finne riktige mal og strategier for egen virksomhet og vise
hvordan mal og strategier virker i praksis. Man ma vere tydelig pa hvor man skal, og se pa

fremgang.

A ha en Klar strategi — dette handler om & ha en klarhet og en sammenheng. Sammenhengen
handler om en endring i felles tankesett og klarheten at tema ma vere klart i tanker og
handlinger. Dette gker forpliktelsen. Endringsklima spiller her en rolle og en modell for

endringskvalitet er utarbeidet.

Endringsledelse — her er det viktigste spgrsmalet hvordan man kan hjelpe mennesker
gjennom endringsprosesser og samtidig oppna sterre sammenheng. Man ser pa
endringsprosessen som en organisk prosess der det skjer kontinuerlig leering. Detaljer i
endringsledelse er satt med hjelp av ledende praktikere som beskriver endring som en
endringsdynamikk som ikke er linear. Ledere arbeider her for & fa organisasjonen fremover,
og for a delta som lerende. De balanserer push- og pull strategier, og de utvikler vertikal og
horisontal kapasitet og integrasjon. (Fullan & Quinn, 2017, ss. 38-56)

3.3.5 A utvikle samarbeidskultur

A skape samarbeidskultur som driver handler om & bruke relasjoner og kollektiv ekspertise til
a samle det som er komplisert og fragmentert til & bli en malrettet og sammenhengende
endringskraft. Hver og ens ekspertise skal fremmes og brukes mot et felles formal. Det
trekkes frem fire elementer som er viktige for a kunne utvikle samarbeidskultur, en
vekstkultur, leerende lederskap, kapasitetsbygging og samarbeid. (Fullan & Quinn, 2017, s.
70).

Vekstkultur — Innenfor vekstkultur er det lagt vekt pa at tankesett teller. Ledere med
veksttankegang tenker over ord s& vel som handlinger, bevisste og ubevisste budskap. Disse
kan skape sammenheng og forpliktelse, eller spenninger og frustrasjon. Leders handlinger,
bade bevisste og ubevisste, sender budskap. En leder vil bygge opp andres kapasitet slik at de
kan oppna mer enn de forventet selv. For a utvikle en vekstkultur i organisasjonen ma den

statte leering, innovasjon og handling (Fullan & Quinn, 2017, s. 71).
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Leerende lederskap — Dette handler om at ledere pa system-, region- og skoleniva ma
samarbeide pa alle niva i organisasjonen for & pavirke kulturer og prosesser som statter lzering
hos elevene. Ved a vere lerende ledere pavirker man indirekte for a utvikle gruppen. Man
snakker om & utvikle profesjonell kapital og Fullan & Quinn viser til Hargreaves & Fullan
(2014), nar de trekker frem tre komponenter som Rammeverket for profesjonell kapital bestar

av.

Menneskelig kapital, grunnleggende ferdigheter og faglige kvalifikasjoner.

Sosial kapital, kvalitet og kvantitet i samhandling og relasjoner i gruppen.
Beslutningsmessig kapital, pavirkes av menneskelig kapital og sosial kapital. Det handler om
hva som kreves for & ta bedre beslutninger, og er et resultat av den praktiske ekspertisen til de
to foregaende. (Fullan & Quinn, 2017, s. 76).

For & utvikle denne profesjonelle kapitalen ma man modellere leering, utvikle en kultur og
skape starst mulig pavirkning pa lzering.

A modellere lzring vil si at leder deltar i lzering sammen med personalet. Leder sender her
ikke andre av sted for & leere, men deltar ogsa selv som en leeringspartner. Fullan og Quinn
viser til forskning fra Robinson, Lloyd og Rowe (2008), der den starste pavirkningen pa
elevprestasjoner var der rektor deltok som lerer. Den leerende leder skal ogsa skape et miljg
der alle skal delta for & samarbeide om utfordringer. Dette gjgres gjennom & jobbe med
kulturen der relasjoner, tillit og engasjement er viktig, og der rollen til den leerende leder blir &
utvikle stattemekanismer og prosesser slik at samarbeid og utvikling kan skje gjennom
undersgkelser og i ledergruppe. Den leerende leder gir ressurser og stgtter de som driver den
kollektive lzeringen fremover (Fullan & Quinn, 2017, s. 77). For & skape starst mulig
pavirkning for leering ma leerende ledere ha fokus pa kvalitetslaering for elever og voksne.
Dette gjeres ved a ha fa mal og en plan for a oppna disse malene. Det skal veere lett for alle &
formidle hva som gjares og hvorfor. De bruker data fra hva som er leeringsbehovet og utvikler
undervisningspraksis som virker samtidig som det skal laeres i fellesskap. Dette skal veere en
leeringssyklus som bygger kunnskap og ferdigheter og styrke den dynamiske
utviklingskulturen og forbedre samarbeid. (Fullan & Quinn, 2017, s. 78).

Kapasitetsbygging — er viktig for a kunne skape en sammenheng. Dette begrunnes med at nar

kunnskap og ferdigheter utvikler seg skapes det kvalitet, og man vil igjen skape en ny
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motivasjon og en forpliktelse for & samarbeide. Samarbeidskulturen vil bli dypere (Roland &
Ertesvag, 2018, s. 131) (Fullan & Quinn, 2017, s. 78).

A bygge kapasitet gjores pa flere nivaer. Roland beskriver dette p& individniva, i
organisasjonsniva og pa samfunnsniva. Fullan & Quinn viser ogsa til at kapasitetsbygging
skjer lokalt og regionalt. (Roland & Ertesvag, 2018, s. 133) (Fullan & Quinn, 2017, s. 80).

Roland viser til Wandersman der han definerer kapasitet som «kompetanse (utdanning og
erfaring), motivasjon og verdier (f.eks. inkludering) som er ngdvendige for a implementere
endringer» (Roland og Ertesvag, 2018, s.133). Modellen, Koherens, viser til kapasitet som
individets eller organisasjonens evne til 2 kunne gjgre endringer, og om a kunne laere ny
kunnskap og innhente nye ressurser, som kan vere ideer eller ekspertise. Kollektiv
kapasitetshygging vil veere den evnen som alle i organisasjonen har til & kunne utfare
endringer som er ngdvendige for & kunne na malsettinger. Roland sier det slik, «Kollektiv
kapasitet betyr at alle ansatte utvikler seg og leerer nye ting, slik at de kan levere god kvalitet i

arbeide med barn, foreldre og andre samarbeidspartnere» (Roland & Ertesvag, 2018, s. 139).

Tilnzrmingen til kapasitetsbyggingen vil veere a ha fa mal og kunne opprettholde innsatsen
over flere ar. Alle ledere og laerere ma vaere med i utviklingen av en felles kunnskaps- og
ferdighetsbase. Tilfeldige leeringsmaterialer som henvender seg til enkeltindivider og enkelte
skoler ses pa som lite nyttige for kapasitetsbygging, fordi det tilbys lite systematikk og
oppfalging (Nordahl, et al., 2016). Hargreaves & Fullan,(2012) sier det er felleskapets innsats
av lerere som utgjar en forskjell. De mener det er en misforstaelse at det er den enkelte lerers

innsats og kvalitet som er avgjgrende for elevers lering. (Nordahl, et al., 2016).

Roland viser til Fullan (2014) som hevder at selv om individuell leering kan skape forandring
er det farst nar leeringen blir kollektiv at de virkelig store endringer skjer. Ved & samarbeide
om laeringsprosesser med fa mal over en lengre tidsperiode vil leeringen styrkes da det
emosjonelle engasjementet og den profesjonelle fagutviklingen vil komme pa et hgyere niva.
(Roland & Ertesvag, 2018, s. 139).

Samarbeid — er en viktig driver for utvikling og endring av adferd. Menneskene i
organisasjonen vil motiveres gjennom a samarbeide med andre for a fa til en endring. For a fa
til en endring ma alle involverte endre sin adferd og praksis. Teorien viser til at det er ulike

mater & samarbeide pa, men det viktige er a ha en strategi da mye av samarbeid kan vare
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problematisk. Modellen trekker frem fire elementer som er viktige for en leder & kunne
kombinere. For det farste ma en leder modellere og skape en vekstkultur gjennom ord og
handling. Leerende ledere ma ogsa forme og skape en leering for alle der man har strategier for

kapasitetshygging og har tilneerminger for a utvikle dyptgaende samarbeid.

«Samarbeidstilnermingene ma vere bevisst utformet og implementert for & innlemmes i hele
systemer, rette sgkelyset mot laering, bygge kapasitet, ha malbar pavirkning, veere fleksible og

dynamiske og veere bearekraftige.» (Fullan & Quinn, 2017, s. 97).

Ledere som kan kombinere de fire elementene utvikler en kultur i hele organisasjonen som er
motstandsdyktig fordi alle har et eierskap til formal der mal og mening er internalisert. Alle
arbeider med malene hver dag og disse blir sett pa som sammenhengende. Det blir mal som

far en betydning for «maten vi gjer ting pa her hos oss» (Fullan & Quinn, 2017, s. 96).

3.3.6 A tilrettelegge for dybdelaering

Dybdelering er tatt med som den tredje riktig driver i modellen, da den skaper et hgyere
engasjement i systemene. Det handler om & bruke ny kunnskap for & lgse reelle problemer og
ta i bruk en rekke ferdigheter og egenskaper. Modellen sier at vi ma ga over til en dypere
forstaelse av leringsprosessen. Det er tre punkter som bidrar til dybdelaring (Fullan &
Quinn, 2017).

1. A etablere klare mél for dybdelaring. Her er det utarbeidet seks laringsferdigheter
som skal utvikles gjennom en pedagogikk som er med pa a bidra til framgang pa disse
ferdighetene; kommunikasjon, kritisk tenkning, samarbeid, kreativitet, karakter,
medborgerskap.

2. A skape en presis pedagogikk. Systemene mé inkludere fire komponenter; utvikle et
felles sprak og en kunnskapsbase, identifisere pedagogiske praksiser som virker,
bygge kapasitet, tilby klare arsaksbestemte koblinger til virkning.

3. A endre praksis gjennom kapasitetsbygging. Modellen vektlegger at for & fa til en
utvikling av presisjon og varig praksis ma det farst og fremst utvikles klare
leeringsmal. Deretter ma det utvikles en presis pedagogikk og ikke svevende mal og

resultater. Det pedagogiske systemet ma utvikles og inneholde komponentene: a
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utvikle et felles sprak og en kunnskapsbase, a identifisere pedagogiske praksiser som

virker, & bygge kapasitet og a tilby klare, arsaksbestemte koblinger til virkning.

(Fullan & Quinn, 2017, s. 100)

For a statte dybdeleering er det tre «ekspertisetrader» som leerere ma knytte sammen:
Pedagogiske samarbeidsrelasjoner, leeringsmiljger og a benytte digitale verktay.

| denne endringen av praksis med kapasitetsbygging ma man finne prosessene som vil kunne
statte alle i en endring. For at endringen kan skije fordrer betingelser som & leere sammen og
skape en kultur som har forventninger til at alle kan leere. Det & bygge kapasiteten vertikalt og
horisontalt, samt & veere utholdende pa mal som er satt er betingelser som bidrar til
dybdelering (Fullan & Quinn, 2017, s. 121).

3.3.7 A skape en ansvarskultur

Modellen viser at for & kunne skape en ansvarskultur ma det jobbes med intern (indre)
ansvarlighet og ekstern (ytre) ansvarlighet. Ansvarlighet handler om a ta ansvar for egne
handlinger. Indre ansvarlighet vil vaere & kunne ta ansvar for seg selv og gruppen, og Fullan &
Quinn viser til Hargreaves og Shirley 2009 der de sier at «... dette oppstar nar individer og
grupper patar seg personlig, profesjonelt og kollektivt ansvar for kontinuerlige forbedringer
og for at alle elevene skal na sine mal.» (Fullan & Quinn, 2017, s. 132). Ytre ansvarlighet vil
forsterke indre ansvarlighet, og inneholder standarder, forventninger og transparente data.
Dynamikken mellom indre og ytre ansvarlighet bar veere slik at det prioriteres a lede mot a
skape betingelser som er ngdvendig for indre ansvarlighet, og at dette strategisk ma arbeides
med ferst. Derfor vil det med bruk av modellen vaere malrettet innsats, utvikling av
samarbeidskultur og tilrettelegging for dybdelaering som kommer fgr ansvarlighet i modellen
— rammeverket for koherens. Nar den indre ansvarlighet fa utvikle seg vil det oppsta en starre
respons pa eksterne krav og systemer da det er etablert interne prosesser som gjar det mulig &
kunne mgte de ytre kravene med a kunne se forskjell og ta effektive avgjarelser. (Fullan &
Quinn, 2017), (Elmore (2004)). For a legge til rette for indre ansvarlighet handler det om a ha
et fatall av antall mal og ha prosesser som fremmer felles overordnede mal, gode data som
fremmer utviklingsformal, ha implementeringsstrategier som er transparente der menneskene

er delt i grupper for a leere av hverandre, og ha undersgkelser av fremdriften.
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3.3.8 Ledelse

Ledere skal hjelpe organisasjonen med a fokusere pa rammeverket for koherens i
hverdagskulturen. Komponenten ansvarlighet i rammeverket ma handteres pa en tydelig mate
ved a veere ansvarlig for det du gjer, noe som styrker malrettet innsats, samarbeid - utvikles

fordi formalet er malbart, og i dag handler det om laeringsmal der dybdelaring er sentralt.

Innen hver av komponentene star lederskap sterkt. Ledere skal skape sammenheng for &
kunne mgte de utfordringene de megter i organisasjonene de leder. Teorien i modellen viser til
at det er en evighetsjobb a skape sammenheng pa grunn av utskiftninger i menneskene som
jobber i organisasjonene og situasjonsdynamikken er i endring selv om samarbeidskulturen
blir dyp og den kan drive dybdeleeringen fram ved a forsterke malrettet innsats. Det tar lang
tid, og det krever mye oppmerksomhet. Modellen fremhever to viktige ting for ledere, det &

mestre modellen og det & utvikle ledere pa alle niva.

Rammeverket for mestring og utvikling bygger pa disse prinsippene der Fullan og Quinn
anbefaler at som leder skal du tenke helhet nar du jobber med hver komponent. Samhandling
med gruppen i organisasjonen vil bidra til a definere formal i praksis. Kapasitet vil bygges,
noe som resulterer i starre tydelighet og effekt. Ved & jobbe med dybdelearing vil praksis bli

preget av kontinuerlig forbedring og innovasjon.

Videre rades ledere til & delta som laerende for & drive organisasjonene fremover. Du skal
ivareta de fire ulike komponentene og de tretten underpunktene for a fa et bilde av hvordan
sammenheng kan oppfattes pa de ulike punktene. Ved a bruke dokumentasjon fra hver av
komponentene kan dette veere grunnlag for refleksjon individuelt og i gruppe. Du skal kunne
forklare og begrunne egen praksis pa alle lederniva i organisasjonen. I endringsprosesser der
alle deltar og bygger kapasitet vil et eierskap utvikles, og dette vil veaere en god strategi for at
forstaelsen for arbeidet og prosessen blir tydelig for alle. Som leder bgr du bruke
rammeverket ved a se pd komponentene, og vurdere sterke og svake sider slik at du ut fra
dette kan starte arbeidet med koherens (Fullan & Quinn, 2017, s. 151).

A mestre rammeverket vil statte deg i & lede endringsprosesser. Dette bar gjgres sammen i en

gruppe som har til formal a endre gruppen. | tillegg trengs det mange ledere for a endre denne
gruppen igjen, derfor legger modellen vekt pa a utvikle leder pa alle nivaer. En av de viktigste
rollene for utdanningsledere er a utvikle andre til a bli ledere, og ha gode lederskap. Dette skal
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veere de ledere som allerede finnes i organisasjonen, og utviklingen av disse skal besta av en
uformell og formell mate. Organisasjonen bar ha verktay for a utvikle lederskap i det daglige
pa en systematisk mate, med radgiving, hospitering, tilbakemelding og veiledning. A lede mot
koherens vil inkludere alt ovenfor om ledelse, samt & vare en leder som skaper sammenheng i
en kaotisk tid.

3.4 Profesjonelle leeringsfellesskap. Historikk og begrepsavklaring

Begrepet profesjonelle leeringsfellesskap forkortes med PLC og stammer fra det engelske
Professional Learning Communities. Begrepet dukket opp pa 1990 — tallet av Shirley Hord
(Qvortrup, 2018) (Stoll, Bolam, Mcmahon, Wallace, & Thomas, 2006, s. 223).

Hargreaves & Shirley (2012), viser i sin bok «Den fjerde vei» ulike utdanningspolitiske
retninger gjennom tidene, og sammenligner disse. De forklarer og plasserer PLC inn i
retningen de kaller Den tredje vei med stikkord som prestasjoner og partnerskap. Dette var en
motreaksjon pa tiden som hadde veert med en fremmedgjering og en individualistisk
arbeidsmate som preget leerere. De beskriver retningene innen utdanningspolitikk slik:

Den farste vei: Innovasjon og inkonsekvens.
Den andre vei: Markeder og standardiseringer.
Den tredje vei: Prestasjoner og partnerskap

De oppsummerer mot veien man na bgr ga, mot Den fjerde vei, der det skapes sammenheng
med a utvikle et barekraftig lederskap som forstar leering, der det a ta ansvar blir satt hgyere
enn det & bli stilt til regnskap, der faglige nettverk skal stgttes uten & overstyres, minske bruk
av standardtester og ha fokus pa a utvikle en inkluderende visjon og gi laererne et kollektivt

ansvar for beslutninger og mye av lereplanarbeidet. (Hargreaves & Shirley, 2012).

Professor Louise Stoll ved University College London, Center for Leadership in Learning, har
forsket pa hvordan utdanningssystemet kan skape kapasitet for laering gjennom a bygge

profesjonelle leringsfellesskap og leerende nettverk. Hun viser til at det ikke finnes en
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universal definisjon pa hva profesjonelle leringsfelleskap er, men benytter en mye brukt

definisjon pa profesjonelle leeringsfellesskap som det kan synes a vere en enighet om:

“A group of people sharing and critically interrogating their practice in an ongoing reflective,
collaborative, inclusive, learning oriented growth promoting way; operating as a collective
enterprise*. (Stoll, Bolam, Mcmahon, Wallace, & Thomas, 2006, s. 223).

Definisjonen viser til felles leering, samarbeid, delingskultur og refleksjoner. Stoll beskriver
videre at det ogsa er enighet om at effektive profesjonelle leeringsfellesskap har kapasiteten til
a fremme og opprettholde lering av fagpersoner med det kollektive malet & styrke studentenes
leering (Stoll & Louis, 2007, s. 3).

3.4.1 Begrepet Professional Learning Community (PLC)

Hvert av ordene i begrepet Professional learning community har sin egen betydning. Stoll og
Louis viser til Talbert and McLaughlin 1994, nar de ser pa ordene. Ordet — professional —
antyder at samfunnet — fellesskapet er understattet av en spesialisert og en teknisk
kunnskapsbase med en etisk orientering mot brukere, en sterk identitet gjennom en
profesjonell forpliktelse og en profesjonell autonomi av en kollegial kontroll over praksis og
standard (Stoll & Louis, 2007, s. 2).

P& 1990 tallet kom ordet laering med, na skiftet fokus fra prosess til objektivet som var mal for

forbedring.

“Learning in the context of professional communities involves working together towards a

common understanding of concepts and practices” (Stoll & Louis, 2007, s. 3).

Summen av dette, sier Stoll og Louis (2007), er at begrepet, Professional Learning
Community, foreslar at fokus ikke bare skal veere pa den individuelle lzerers leering, men pa
(1) profesjonell lzering, (2) i en sammenhengende gruppe, (3) som fokuserer pa kollektiv
kunnskap, og (4) forekommer innen etisk mellommenneskelig omsorg for lerere, elever og
skoleledere. (Stoll & Louis, 2007, s. 3).
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Hargreaves og Fullan definerer profesjonelle leeringsfellesskap ut ifra elementene i begrepet.
Fellesskap — star for et forpliktende fellesskap mellom lerere og ledere hvor de samarbeider,
setter felles utdanningsmal, tar ansvar for a styrke felles profesjonelle praksis, og respekterer
hverandre som fagpersoner og som mennesker. Laeringsfellesskap — malet for fellesskapene
er a styrke elevenes lering, livskvalitet og prestasjoner. Man unngar hurtiglgsninger og inntar
en undersgkende holdning for a finne tiltak som virker pa undervisning og lering.
Profesjonelle leeringsfellesskap — styrking av felles faglig praksis der en ser pa forskning og
statistikk som kan danne grunnlag sammen med delstakernes erfaringer om hva som er
effektiv praksis. (Qvortrup, 2018)(Hargreaves & Fullan, 2016, s. 153-154)).

Stoll ser pa en utvidet betydning av definisjonen da PLC stort sett er blitt assosiert med larere
og ledere. I et komplekst og raskt skiftende omstendigheter i verden setter hun spagrsmal om
det er tilstrekkelig for a kunne mate alle studenters behov i forskjellige kontekster. Hun mener
det er pa tide & utvide kunnskapsbaser og utvide tilneermingen til konseptet ogsa med en
bredere medlemskap av interessenter. (Stoll & Louis, 2007, s. 3). De setter spgrsmalstegn ved
at det er leerere som skal ha dette ansvaret alene, og mener at skolen inngar i en videre sosial
kontekst.

Andre interessenter som kan vaere med i profesjonelle laeringsfellesskap er eksperter skolen
kontakter eller far hjelp av, ansatte fra andre distrikter og hgyere utdanning, foresatte,
radgivere og grenseoverskridende samarbeid som kan gi annen type kulturell kunnskap. Alle
disse sitter med kunnskap som vil bidra til kunnskap og lering til det beste for studentene.
(Stoll & Louis, 2007, s. 5).

Mattos m.fl (2016) fremhever ogsa at det ikke er et enkelt team som utgjer et profesjonelt

leeringsfellesskap, men en hel skole eller hele skolevesenet (Qvortrup, 2018).
Pa dette grunnlaget gir Stoll og Louis en definisjon av profesjonelle leeringsfellesskap.

“An inclusive group of people, motivated by a shared learning vision, who support and work
with each other, finding ways, inside and outside their immediate community, to enquire on
their practice and together learn new and better approaches that will enhance all pupil's
learning.” (Stoll & Louis, 2007, s. 6)(Stoll et al. 2006a: 5)).
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Definisjonen viser til felles leering, samarbeid, delingskultur og refleksjoner. Stoll beskriver
videre at malet er at leerere og administrasjon hele tiden skal sgke og dele lzring, og agere pa
leering som skal komme barna til nytte. Ertesvag og Roland ser pa Stolls definisjon og trekker
frem at ut ifra denne definisjonen skal barna i barnehagen bli utsatt for den beste kvaliteten i
de voksnes praksisutfgrelse. De viser til at Stoll peker pa at laeringsprosessene skjer bade pa
individ og pa et kollektivt niva, men at definisjonen har en starst vekt pa leering som skjer pa
det kollektive nivaet. (Roland & Ertesvag, 2018, s. 142).

3.4.2 Dimensjoner som kjennetegner Professional Learning Community (PLC)

Hipp og Huffman (2007) viser til de fem dimensjonene som definerer essensen av
Professional Learning Communities som Shirley M. Hord fant i 1997 ved a studere litteratur
og sammenfatte dette.

Tabell 1: Dimensjoner som kjennetegner Professional Learning Community, (Hipp &
Huffman, 2007, s. 121).

Dimensjon Kjennetegn og sparsmal i undersgkelsen

Delt og stattende | Skoleadministrasjonen deltar demokratisk med lzrere ved a dele makt,
lederskap autoritet og beslutningstaking, og fremmer og pleier lederskap blant

ansatte

For & gi en indikasjon pa denne dimensjonen er spgrsmal 1-11 pastand
om personalet er involvert og med pa avgjarelser i en stor del av
barnehagens saker, og om enhetsleder/styrer tar til seg rad fra
personalet. Her er pastand om demokratisk deltakelse, deling av ansvar
og statte til a lede. Det er pastand om kommunikasjon og tilgang til

informasjon om viktige saker for & kunne ta avgjerelser.
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Fortsettelse av tabell 1: Dimensjoner som kjennetegner Professional Learning Community

Delte verdier og

visjoner

Ansatte deler visjon om skolens forbedring som har fokus pa studentens
leering. Delte verdier stgtter normer for oppfarsel som kan guide

beslutninger mellom det & undervise og a lzre.

| undersgkelsen er spgrsmal 12-20 er pastander som prgver a fa frem
om det jobbes i fellesskap med & utvikle verdier for & bygge normer og
skape retningslinjer for avgjarelser om praksis og laering. Her er det
ulike pastander som stilles pa ulike mater for a fa frem om visjonen er
gjeldende for mal, aktiviteter og retningslinjer. Samarbeid med foreldre
/ andre interessenter om de er aktivt involvert i a skape hgye
forventninger, og om dokumentasjon brukes til & prioritere tiltak for a
na visjoner, er med og konkretiserer arbeidet med begrep som kan veere
abstrakt.

Kollektiv leering

0g anvendelse

Ansatte pa alle niva pa skolen deler informasjon og samarbeider om
planer, problemlgsninger og for a forbedre leeringsmuligheter. Sammen
seker de kunnskap, ferdigheter og strategier og sgker ny laering i

arbeidet.

For a konkretisere denne dimensjonen er spgrsmal fra 21 — 30 pastander
om samhold og samarbeid, og sparsmal om det er dialog og kollektiv
leering. Det er pastander om utviklingen har fokus pa praksis om barns
leering og utvikling gjennom samarbeid med andre i personalet og
mellom andre interessenter. Det er spgrsmal om personalet bruker
datakilder og informasjon sammen for & sette inn tiltak som fremmer

leering.
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Fortsettelse av tabell 1: Dimensjoner som kjennetegner Professional Learning Community

Delt personlig

praksis

Kolleger besgker og observerer hverandre for a tilby oppmuntring og gi
tilbakemeldinger om instruksjonspraksis for a hjelpe studentene til &

oppna og gke bade individuell og organisasjonens kapasitet.

Spersmal 31 — 37 er pastander som gar pa om personalet observerer,
oppmuntrer eller gir tilbakemeldinger til kolleger. Det er ogsa pastander
som gar pa samarbeid og leering sammen for & forbedre praksis. Deling
av kunnskap og praksiseksempler er spgrsmal som konkretiserer
dimensjonen, samt at det skal svares pa om det er muligheter for

veiledning og coaching.

Stgttende
forhold

e relasjoner
e strukturer

Kollegiale relasjoner inkluderer respekt, tillit, normer for kritisk
utredning og forbedring, og positive, omsorgsfulle relasjoner blant

studenter, leerere og administrasjonen.

Denne dimensjonen konkretiseres gjennom spgrsmal 38 — 42 ved a fa
frem om det er relasjoner ved barnehagen som preges av omsorg, tillit
og respekt, bade blant personalet og barn. | tillegg fremmes pastander
om at samholdet gjgr det mulig & ha undersgkelser for a forbedre

praksis.

Strukturer inkluderer variasjoner av forhold som starrelse pa skole,
nerheten mellom ansatte, kommunikasjonssystemer, og tid og plass for

personalet for @ mates og kunne undersgke gjeldende praksis.

Spersmal 43 — 52 undersgker og har pastander om strukturene ved
barnehagen. Tid, planer, informasjon og gkonomiske ressurser som kan
statte opp under samarbeid for samarbeid og leering. Bade innad i

barnehagen og med andre interessenter som sektor, eier og andre.

42




Hipp og Huffman viser videre til Argyris (1990, s. 242) rad om a veere relevant og viktig. De
hevder at tenkningen bar vaere mer reflekterende for a kunne defineres som profesjonelle
lzeringsfellesskap. A bruke tid p& & dele praksis og dele meninger om hva som er verdt & jobbe
med er bedre enn a bruke tid pa utdaterte skoleregler og raske lgsninger.
PLCA — bygger pa Hords fem dimensjoner som definerer essensen av PLC, delt og stettende
ledelse, delte verdier og visjoner, kollektiv laering, delt praksis og stgttende forhold i
relasjoner og struktur.
Disse dimensjonene er kombinert med Fullan's (1985) endringsmodell for a fa til et
rammeverk som kan gi en struktur for varig endring og beskrive praksis pa ulike nivaer.
Fullan identifiserte tre faser av endring
1. Initiation - / starting — (innvielse)Personalet tar til seg endring og tar beslutninger
om & fortsette med endringen
2. Implementation / doing — (gjennomfaring) Personalet begynner a operasjonalisere
endringen i praksis
3. Institutionalization / embeddeding — (institusjonalisert)Endringen er gjenkjent som en
del av systemet eller som «det er slik vi gjer ting her».
(Hipp & Huffman, 2007, s. 123)

Personalet gar igjennom alle Fullan's faser nar de jobber med studenter og deres muligheter
for utvikling. Endringsinitiativ blir institusjonalisert og en del av kulturen.

En institusjonalisering av alle fem dimensjonene i PLC er ngdvendig for at skolene skal
engasjere seg i vedvarende forbedringer, og for & sikre kontinuitet av leering og fornyelse
(Hipp & Huffman, 2007, s. 123).

Hipp og Huffman hevder PLCA viser seg & veere mest vellykket nar man blander deltakere i
grupper, og ikke har de kun etter for eksempel klasse, alder eller fag. Da kan man se pa tvers
av systemene og ikke bare pa egne enheter. Et felles sprak vil ogsa vokse frem nar det er

dialog rundt planer, og dette vil videre feste seg i handling.

Louise Stoll har sasmmen med Ray Bolam, Agnes Mcmahon, Mike Wallace og Sally Thomas
laget en oversikt over litteraturen om profesjonelle leeringsfellesskap. De har fem punkter som
de ser kan beskrive kjennetegn pa profesjonelle leeringsfellesskap (Stoll, Bolam, Mcmahon,
Wallace, & Thomas, 2006, ss. 226-227).
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Roland og Ertesvag (2018), viser til Hord (2004), og som Stoll (2006) beskriver de mer
utfyllende slik:

1. Felles verdier og visjoner

Alle som deltar i profesjonelle leeringsfellesskap ma ha en felles forstaelse av verdier og
visjoner som skal gjelde for organisasjonen. Ved a fa veere med a utarbeide dette vil det fare
til et starre eierskap og deltakelse. Dette kan motvirk «top-down» -tilngerming, og man kan
bygge ned motstand mot endring. Beslutningene rundt prosessene bgr veere apne og preget av
medvirkning. Malene til organisasjonen, bade kortsiktig og langsiktige, bar veere klare. Dette
er verdier og visjoner det skal jobbes etter i den daglige praksisutfarelsen. Roland og Ertevag
(2018) gir eksempler fra barnehage. Her viser de til at personalet i barnehagene jobber tett
sammen, derfor ma beslutningsprosesser vaere gjennomsiktige, og det ma skapes et eieforhold

til de verdier de skal utgve i sin praksis (Roland & Ertesvag, 2018, s. 144).

2. Kollektivt ansvar

Med kollektiv ansvarlighet handler det om at holdninger og verdier ma skapes slik at alle i en
organisasjon fgler ansvar for a delta i leeringsprosessene som er ngdvendig for a fa til
endringer i organisasjonen. Stoll (2006) viser til at det er enighet i litteraturen om at
medlemmene i profesjonelle leeringsfellesskap konsekvent tar ansvar for studenters leering.
Roland og Ertesvag knytter dette til barnehage der deltakerne i et profesjonelt
leringsfellesskap har en felles holdning til & ta et felles ansvar for barnas leering, trivsel og
utvikling. Selv om det i det daglige er deling av grupper og avdelinger handler det om «vare
barnx». Alle deltar i leeringsprosesser for & kunne gjennomfgre endringer, og deltakerne
gjennomfarer prosessene med kvalitet. Med dette i fokus vil den enkelte lerer eller
barnehagelerer ikke std alene om det er behov for stette, rad eller veiledning. Ved a ta
kollektivt ansvar vil man vaere sammen om planlegging sa vel som problemlgsning som man

forplikter seg til & gjennomfgre. (Roland & Ertesvag, 2018, s. 144).

3. Profesjonelt reflekterende miljo

Et viktig punkt i profesjonelle leeringsfellesskap er at i samarbeid med andre skal det utvikles

kontinuerlige profesjonelle refleksjoner der det er den daglige praksisutgvelsen det skal rettes

fokus mot. Det skal ikke bare handle om det praktiske i hverdagen, fordeling og koordinering,

men ha fokus pa problemlgsninger til elevenes nytte og utbytte av leering (Qvortrup, 2018, s.

51). Metoder her er blant annet kollegaobservasjoner og tilbakemeldinger over praksis. IGP
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(individ-gruppe-plenum) er en metode som kan brukes i refleksjoner av praksisfortellinger, og
ved & sammenligne disse mot teori og forskning. Denne koblingen er med & gi en profesjonell
dybdeforstaelse. Refleksjonene blir gjerne bedre ved at deltakere har lest fagstoff, og man kan
fa til bedre kvalitative refleksjoner. Stoll (2006) gir eksempler pa profesjonelle
refleksjonstemaer som caser, planer og pensumutvikling. Roland og Ertesvag (2018) gir
eksempler i barnehage som metodikk, interaksjoner mellom barn — barn og barn — voksen.
Gjennom refleksjoner vil deltakere kunne utvikle et felles sprak basert pa forskning og teori,

som de videre viser til kan motvirke barnehagesektorens kompetansesprik.

4. Samarbeid

Dette samarbeidet handler om personalets involvering i utviklingsaktiviteter som far
konsekvenser for andre. Samarbeidet med andre og oppnaelse av delt formal, samt en
gjensidig avhengighet kommer frem i dette arbeidet. (Stoll 2006). Samarbeidet kan veere
team, avdelinger, i personalet og med eksterne, for eksempel PPT, BUP, og ikke minst med
foresatte. Roland og Ertesvag viser til at det gjerne er godt samarbeid mellom ansatte pa
avdelinger i en barnehage. Det jobbes tett ssmmen i det daglige, men det finnes ogsa et
potensiale for & utvikle samarbeid mellom andre avdelinger. (Roland og Ertesvag 2018, s.
145).

5. Individuell og kollektiv lsering

Leerere laerer i fellesskap med sine kollegaer, og en kollektiv leering er tydelig ved kollektiv
kunnskapsskaping (Stoll, 2018, Louis 1994) Ertevag og Roland viser til Fullan (2014), der
leering foregar individuelt og med en kollektiv orientering. Begge former for laering er viktig,
men effekten er starst gjennom kollektive lzeringsprosesser (Roland & Ertesvag, 2018, s.
139). En metodikk som kombinerer nivaene, det individuelle og det kollektive, er sentral
sammen med ledelsen i en barnehage. IGP — individ — gruppe — plenum og kollegaveiledning
er eksempler pa disse to nivaene. Ertesvag og Roland knytter sa dette til barnehage ved a si at
ledelsen er sentral, da det er den som ma organisere og drive arbeidet fremover (Roland &
Ertesvag, 2018, s. 145). Prosessene krever en struktur, og det ma settes av tid og anledning for

tilbakemeldinger og samarbeid.

Stoll (2006) viser til egen forskning som statter funn av disse fem karakteristika ved

profesjonelle laeringsfellesskap. De har ogsa sett at det finnes tre andre.
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Tillit — gjensidig tillit (Stoll, Bolam, Mcmahon, Wallace, & Thomas, 2006).

Roland og Ertesvag utdyper dette med at tillit er en kritisk faktor for a kunne drive ledelse
med kvalitet. Barnehager jobber tett i sine organisasjoner der samhandling og praksis foregar
med mange kolleger til stede, s& man blir avhengig av et gjensidig tillitsforhold til hverandre
og ledelsen (Roland & Ertesvag, 2018, s. 146).

Inkludering — et inkluderende medlemskap, der samfunnet ogsa strekker seg utover lerere og
skoleledere for a stette ansatte (Stoll, Bolam, Mcmahon, Wallace, & Thomas, 2006).

For & knytte dette til barnehager viser Roland og Ertesvag til at begrepet gar igjen i norsk
utdanningspolitikk, gjennom stortingsmeldinger og i rammeplanen for barnehagen der
barnehagen skal fremme et inkluderende miljg. (Utdanningsdirektoratet, 2017, s. 20).
Inkludering henger sammen med medvirkning og deltakelse, der hver enkelt skal bli sett og ha
en stemme i fellesskapet, samtidig som individet skal bidra for fellesskapet (Roland &
Ertesvag, 2018, s. 146).

Nettverksbygging — sma grupper av ansatte er erstattet av et skolefellesskap som ser utover
skolen for a finne kilder til leering og ideer (Stoll, Bolam, Mcmahon, Wallace, & Thomas,
2006, s. 227).

Ved a jobbe i nettverk vil man kunne fa tilgang pa nye ideer og miljger. Dette vil kunne bidra
til et starre profesjonelt lzeringsfellesskap der man far innsikt i hvordan andre jobber og tenker
slik at man kan vurdere egen praksisutfgrelse. Mellom barnehagene kan det ogsa utveksles
kompetanse og bidra til at distriktene kan jobbe ut fra de samme mal og dermed ga i samme
retning. (Roland & Ertesvag, 2018, s. 147).

Stoll (2006) har imidlertid ikke med farste punkt som Hord, Hipp og Huffmann viser til
ovenfor. Delt og stattende lederskap er ikke vektlagt i hennes punkter.

3.4.3 Utfordringer med profesjonelle leeringsfellesskap?

Hargreaves & Shirley (2012) viser til at samarbeidskulturer gjerne er forbundet med bedre
resultater og ved samarbeid skjer en statte blant leerere i problemer som matte oppsta. De
viser imidlertid historisk til at det ikke alltid forekommer laering. Standardisering og
prestasjonsdrevne reformer med patvungen veiledning eller coaching, har omgjort det som i

utgangspunktet kunne vere reelle problemstillinger til en «patvungen kollegialitet». PLC-
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Professional Learning Communities, hevdes videre a veere en statistikkdrevet reform som tar
vekk leereres fokus fra elevenes innlaring og faglige dreftinger til & regne og veere opptatt av
malte prestasjoner. Bruk av statistikk som en kilde til informasjon mener de kan vere
Igsningen sammen med a forvandle den lzering som bidrar til resultatene, sette pris pa
hverandre og & bruke data og hverandres erfaringer til a forbedre praksis. (Hargreaves &
Shirley, 2012, s. 135)

Fullan & Quinn (2017) hevder at konseptet profesjonelle lzeringsfellesskap er blitt populeert,
men at implementeringen er svak, gjerne gjennomfart gjennom arbeidsseminarer. De viser til
publikasjon fra Boston Consulting Group (BCG) der det kommer frem at det blir etablert
profesjonelle leeringsfellesskap mellom skoler og distrikter, men at disse fellesskapene bruker
mye av sin tid pa & analysere data uten & bruke den samme tiden pa a fa til en pedagogikk for
a mgte behov. Det etterlyses en implementering med mer dybde i laereres
samarbeidserfaringer av daglig praksis (Fullan & Quinn, 2017, s. 85).

Qvortrup (2018) viser til forskning av Geert Kelchtermans der leerersamarbeid av
profesjonelle leeringsfellesskap ma ses pa som en organisasjonskulturell kontekst for
samarbeid og kollegafellesskap. Her ma det viktigste veere elevenes laring, laerernes utvikling
og kvalitetsheving i skolen (Qvortrup, 2018, s. 58), (Kelchtermans, 2006)). Han viser videre
til en dokumentasjon av utdanningsforsker Elaine Munthe der hennes funn viste at leererne i et
team kunne mangle igangsetting, og at samarbeidet handlet om praktisk planlegging.
Qvortrup (2018) viser videre til internasjonale utdanningsforskere som Jorge, Avila de Lima
(2001) og Katrine Staessens (1993) som finner at positive relasjoner blant kollegaer og
uformelle kulturer bidrar til trivsel og behagelige arbeidsplasser, men kan vare en utfordring
nar endring og faglige diskusjoner kan ses pa som negativt for disse relasjonene. (Qvortrup,
2018, s. 58).

| Lise Tingleff Nielsen's doktorgradavhandling fra 2012 viser funn to kulturelle logikker som
preger samarbeidet i danske folkeskoler, familiekultur og funksjonalitetsstruktur. |
funksjonalitetsstruktur er samarbeidet preget av oppgavefordeling og man ser ikke sin praksis
i med data som er tilgjengelig eller gjar bruk av forskningskunnskap. I familiekulturen kunne
samarbeidet bli kos, og malet kom i bakgrunnen (Qvortrup, 2018, s. 59).
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Louise Stoll sier at utfordringene med a utvikle profesjonelle leringsfellesskap er a
opprettholde prosessen som denne inngar i. Tid er ogsa en utfordring, for man har behov for &
komme sammen, analysere data, lese og snakke sammen. Hun sier det er viktig & finne denne
tiden og plassen om man danner profesjonelle leeringsfellesskap pa tvers av skoler. Det er
viktig da & rotere pa mateplass for at deltakerne skal fa falelsen av a delta. En utfordring er
ogsa a opprettholde energien man vil ha i starten, og kunne lere seg & ga dypere inn i samtaler
0g mestre a sette ord pa sin egen praksis og dele med andre. (Stoll, 2019).

3.5 Oppsummering av teori og anvendelse for a besvare problemstilling

For & svare pa problemstillingen, i hvilken grad arbeider barnehagene med profesjonelle
leeringsfellesskap, vil teori om profesjonelle leringsfellesskap og hva som kjennetegner disse
fellesskapene gi indikatorer pa hvordan barnehagene arbeider. Verktayet som brukes er
undersgkelsen av Hipp og Huffman, Professional Learning Community Assessment — PLCA,
som samlet kan gi en indikator pa i hvilken grad man arbeider med profesjonelle

leeringsfellesskap.

Gjennom forskning har teoretikere kategorisert fem dimensjoner som kan kjennetegn et
profesjonelt leeringsfellesskap. De fem dimensjonene er delt og stettende ledelse, delte verdier
og visjoner, kollektiv lering og anvendelse, deling av personlig praksis og stattende forhold

til relasjoner og strukturer.

Rammeverket for kvalitet og mestring har leerende fellesskap som arbeidsform for utvikling,
det vil si at det ma samarbeides. Samarbeid kan vaere problematisk og skjer ikke av seg selv,
sa jeg har vist til teorier om organisasjonsutvikling og lering der Galbraith sier noe om
hvordan bevisst designe en organisasjon og hvordan vektlegge de ulike parametre for a oppna
effektivitet og maloppnaelse. Galbraith kan forklare struktur (eierform og starrelse), og
prosesser som nettverk og samarbeid som to parametre i hans stjernemodell som bgr ha en

likevekt med de andre i stjernemodellen, for a fa til en maloppnaelse.

Hele undersgkelsen PLCA preges av hvilken grad det samarbeides, kommuniseres og deles i

organisasjonen. Variasjoner i graden man arbeider med PLC, som inngar som prosesser i
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stjernemodellen, har pavirkning pa hver av de ansattes adferd og beslutninger som tas. Malet

er at hver ansatt har kompetanse for a ta de riktige beslutningene.

Senge beskriver gruppelaring som en av fem disipliner som er vesentlige for at
organisasjoner skal lre. Variasjoner i resultater i PLCA vil gi en indikator pa i hvilken grad
barnehagen har gruppelering. Barnehagen er en samarbeidsarena, og oppfyller Senge’s teori
om at vi trenger & mestre gruppelaring i de organisasjonene der mennesker trenger hverandre
for & handle. Kommunikasjonsformen i gruppelering er dialog og diskusjon for & gke
forstaelsen, fa frem flere synspunkter og sammen bli bedre til &8 omforme beslutninger til
handling. Hver og en vil kunne fa en raskere personlig vekst og gode resultater, noe som vil
veere bra for barnehagen som gjennom a vere en leerende organisasjon skal innfri at alle
ansatte skal delta. Med mange ufagleerte ansatte er dette et viktig punkt som Gotvassli trekker

frem for & gke kompetanse.

Undersgkelsen vil gi svar pa sparsmal som & kunne ha anledning til observasjon, veiledning,
samarbeid og om organisasjonen har avsatt tid til a iverksette samarbeidsprosjekt. Tid kan bli

et begrep som kan pavirke undersgkelsen om man tenker formell leering.

Gotvassli belyser og forklarer i sin forskning at det skjer uformell lzering i barnehagen. Dette
vil ikke undersgkelsen PLCA fange opp, da denne er bygget pa at det er ngdvendig med
formell lzering. Det er ikke mye tid til mater i barnehagene i hverdagen, sa her sier Gotvassli
noe om hvilket kunnskapssyn som kan pavirke hvordan vi tenker at leering kan skje i
barnehagen, og hvilke prinsipper som ma ligge til grunn for & kunne utvikle barnehagen til en

lzerende organisasjon.

Fullan & Quinn viser til det & utvikle samarbeidskulturer er en av fire drivere for a utvikle
sammenheng i utviklingsarbeid. Modellen er et verktgy for hvordan drive samarbeid for & fa
resultater i en kompleks hverdag. Ledelse og utvikling av ledere trekkes frem som vesentlig
for & skape sammenheng for organisasjonen. Teorien vil kunne belyse grad av delt og
stattende ledelse i PLCA, samt at den sier noe om viktigheten av a kunne et rammeverk for a

fa til et lerende fellesskap, hva du skal ta tak i som leder og hvordan.
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4.0 Design og metode

| dette kapittelet vil jeg gjere rede for oppgavens metodiske tilneerming og begrunne valg som
er tatt. Oppgaven har som problemstilling i hvilken grad barnehagene i Kristiansand arbeider
med profesjonelle leeringsfellesskap, og ved hjelp av vitenskapelig forskning samler jeg inn
empiri om dette. Vitenskapelig forskning skiller seg her fra dagliglivets forskning som kan
veere observasjoner og opplevelser, til & ha en annen systematikk og kjennetegnes ved at
innsamling av data, behandling av informasjon og presentasjonen er systematisk (Jacobsen,
2018, s. 16).

Forskning har som hensikt a fa frem gyldig og troverdig kunnskap om virkeligheten som kan
etterprgves og diskuteres. Denne informasjonen kalles i vitenskapen for empiri og det stilles
krav til hvordan informasjonen samles inn. For a klare dette ma forskeren ha en strategi for
hvordan han eller hun gar frem og denne strategien er metoden. Metode handler da om
hvordan man tilneermer seg og forseker & “avdekke” virkeligheten pa en sa god mate som

mulig (Jacobsen, 2018, ss. 13-16)

Hvordan man oppfatter sammenhengen mellom virkeligheten og metoden sier to sentrale
begreper, ontologi og epistemologi noe om.

Ontologi — er leeren om hvordan virkeligheten faktisk er. Dette er det vanskelig a svare pa og
filosofer har diskutert dette i flere hundre ar.

Epistemologi betyr “leeren om kunnskap”, og handler om i hvilken grad det er mulig & fa sann
kunnskap om verden. Her er utgangspunktet at det er et skille mellom hvordan virkeligheten

er, og hvordan virkeligheten fremstar og oppfattes for av forskeren (Jacobsen, 2018, s. 23).

Metode blir da de teknikker som man bruker for & fa kunnskap om virkeligheten. Disse
teknikkene har ulike tilneerminger.

Induktiv tilneerming- vil si at man pragver a ga fra empiri til teori, som betyr at all teori bar
veere fundert i virkeligheten.

Deduktiv tilnaerming- vil da vaere motsatt, at man gar fra teori til empiri, som betyr at sgking

etter empiri skal vaere styrt av teoretiske antakelser (Jacobsen, 2018, s. 23).

For a svare pa problemstilling har jeg valgt kvantitativ metode med en deduktiv tilnerming.
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4.1 Kvantitativ metode

Denne undersgkelsen er en anonym tverrsnittsundersgkelse, dette innebzrer at man studerer
virkeligheten pa dette tidspunktet som undersgkelsen blir sendt ut, og det er mulig a finne ut
hvilke fenomener som varierer sammen pa et gitt tidspunkt. (Jacobsen, 2018, s. 109). Dette vil

veere et ekstensivt undersgkelsesopplegg fordi jeg undersgker mange enheter.

Tverrsnittsundersgkelse benyttes ofte til & gi en forklaring pa fenomener, men ifglge Jakobsen
innfrir det bare til et av tre krav til kausalitet, at arsak og virkning henger sammen.
Tidsrekkefalge og kontroll for andre relevante forklaringer er ikke og bare delvis innfridd
(Jacobsen, 2018).

Ved innsamling av empiri kan man bruke kvalitativ metode eller kvantitativ metode. Disse
egner seg i ulike sammenhenger og valg av type data disse gir vil knytte seg til hva slags type
informasjon forskeren gnsker @ samle inn. Et generelt skille gar i & samle informasjon om
virkeligheten i form av tall og i form av ord.

En kvantitativ tilnserming har som utgangspunkt at den sosiale virkeligheten kan males ved
hjelp av metoder og instrumenter som kan i oss informasjon i form av tall. Statistiske
teknikker gir oss da opplysninger om sosial virkelighet.

En kvalitativ tilnsrming har som utgangspunkt at virkeligheten er for kompleks til & gis ut i

tall, derfor ma man samle inn informasjon i form av ord (Jacobsen, 2018, s. 24)
Det er brukt kvantitativ metode for & svare pd oppgavens problemstilling:

I hvilken grad arbeides det med profesjonelle leeringsfellesskap i Kristiansand, og finner vi

variasjon mellom barnehagene?

Den kvantitative metoden egner seg nar en har god forhandskjennskap til tema en skal
undersgke og nar problemstillingen er relativt klar. At en problemstilling er klar handler om at
ved kvantitativ undersgkelse er man tvunget til a kategorisere fgr en samler inn data. Man ma
vaere sikker pa at spagrsmal og svaralternativer oppleves som relevante for de som skal svare.
Metoden er best egnet nar en gnsker a beskrive hyppighet eller omfang av et fenomen og nar
man har et gnske om & generalisere, altsa vite noe om flere. Kvantitativ metode er gjerne
individualistisk, vi far informasjon fra enkeltindivider og den er begrenset i forhold til
informasjon om kontekst. Metoden skal si oss noe om flertall eller mindretall, ikke om hva

enkeltindividet svarer (Jacobsen, 2018, s. 137).
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Kvantitativ metode vil egne seg til oppgavens problemstilling da det finnes teori og forskning
om tema profesjonelle leringsfellesskap. Teoretikere har delt begrepet opp til & bli malbart
ved a dele det inn i fem dimensjoner som det er utarbeidet sparsmal som kan indikere
begrepet. Spegrsmal og svaralternativer er beregnet pa skole som en kunnskapsorganisasjon,
noe ogsa barnehagen er a anse som. Oppgaven undersgker omfanget av begrepet og hvordan
det arbeides med profesjonelle lzeringsfellesskap og informasjonen innhentes av styrer /
enhetsleder i barnehagen som representerer barnehagen. Undersgkelsen skal si noe om et

gjennomsnitt og vil vise variasjoner.

Fordelen med kvantitativ metode er at den er standardisert, noe som gjgr at store mengder
med informasjon blir lettere & behandle av datamaskiner og statistikkprogrammer. Nar data er
patvunget en struktur far de samles inn, vil strukturen for analysen i stor grad bli gitt. Dette
gir oss en oversikt over informasjonen som gjar at vi enklere kan se det store bildet. Et annet
kjennetegn med kvantitativ tilneerming er at metoden kan beskrive et gitt forhold relativt
presist, da gjerne nar det gjelder utstrekning eller omfang av et fenomen. Svarene pa sparsmal
kan beskrives eksakt i prosent eller antall og da med en kjent grad av usikkerhet kan man
generalisere funn til 3 uttale oss om de vi gnsker. Vi kan ogsa si mye om variasjoner og
sammenhenger mellom ulike forhold, eller sammenhenger mellom mange forskjellige forhold
samtidig. Slik kan vi trekke frem hovedtrekk som det typiske, det vanlige eller avvikene.
Mulighet for & generalisere er en fordel med metoden. Standardisering av informasjon gjar at
man kan samle inn store mengder data uten at det er dyrt og tidkrevende, derfor blir det mulig
a na ut til mange og far et representativt utvalg. Undersgkelsene far da en hgy ekstern
gyldighet. Avstand til de vi undersgker kan ogsa veere en fordel med kvantitative data. Det er
enklere & bevare en kritisk avstand til de vi undersgker da vi ikke vil fa en personlig binding
(Jacobsen, 2018, ss. 134-135).

Undersgkelsen som er brukt er Professional Learning Community Assessment og er en
standardisert undersgkelse som behandles gjennom programmet Surveyxact. Svarene gir tall
og kan regnes om til gjennomsnitt samtidig som det beskriver variasjoner mellom
respondentene. Undersgkelsen gir mulighet til & generalisere etter funn da den nar ut til alle
private - og kommunale barnehager i Kristiansand kommune, ved bruk av epost noe som
hverken er dyrt eller tidkrevende og man nar ut til mange og kan dermed generalisere om man

far inn et representativt utvalg avhengig av svarprosent.
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Ulempen ved kvantitativ metode kan ogsa vere denne avstanden, da den kan fare til lav
forstaelse av og for det som skal undersgkes og gjgr at vi mister forstaelse for den enkeltes
situasjon. Ellers kan en annen ulempe veere at kvantitative data kan gi et overfladisk preg pa
undersgkelsen. Vi ma male enkle forhold og det er vanskelig a ga i dybden. Det blir vanskelig
a fa frem individuelle variasjoner. Det blir undersgkeren som definerer pa forhand hva som er
relevant & spgrre om og svare pa, og som undersgkerne mener er relevante og riktige, men det
gir ingen garanti at de som har den samme oppfatningen. Innsamlingen av kvantitative data er
ogsa knyttet til svakheter til selve sparreskjemaer. Spgrsmalene og maten de er formulert pa
og hvilke svaralternativer og rekkefglge, kan alle lede til svar som et resultat av undersgkelsen

og ikke en undersgkelse av hva folk faktisk mener (Jacobsen, 2018, s. 136).

Ved a bruke kvantitativ metode vil jeg som undersgker bevare en kritisk avstand, men dette
gjelder begge veier. Respondentene kan miste forstaelse for hva som undersgkes, og ikke
kunne fa frem individuelle arsaker og forhold i undersgkelsen. Det er ikke sikkert at alle
sparsmalene treffer, det kan oppsta usikkerhet og individuelle tolkninger kan oppsta.

4.3 Problemstilling

Problemstillingen for undersgkelsen er:

I hvilken grad arbeides det med profesjonelle leeringsfellesskap i Kristiansand, og finner vi

variasjon mellom barnehagene?

Det er lagt inn sparsmal om eierform, starrelse pa barnehagen malt i antall barn, erfaring som
styrer / enhetsleder i barnehage, og sparsmal om formell studiekompetanse. Dette er forhold

som kan beskrive variasjonen i problemstillingen.

Ved a se pa profesjonelle leeringsfellesskap med bakgrunn i disse variabler vil jeg drgfte om
det utgjer en betydning for barnehagene som en leerende organisasjon ut ifra
organisasjonsteori som er i kapittel 3. Deretter se om det er utfordringer ved funn ut ifra bade

undersgkelsens avhengige variabler og variabler som kan belyse variasjon.
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4.4 Populasjon og utvalg

Barnehagene i Kristiansand vil bli populasjonen, det er disse undersgkelsen gnsker a si noe
om. 50 private barnehager og i 38 kommunale enheter er undersgkelsen sendt ut til. Et bevisst
frafall er at familiebarnehager i Kristiansand ikke er med i undersgkelsen. Den teoretiske
populasjonen vil veere med disse, men den faktiske populasjonen vil veere private og
kommunale barnehager. Grunnen til dette bevisste frafall er at familiebarnehager er organisert

og driftet pa en annen mate. Egen barnehageenhet er trukket fra.

Den teoretiske populasjonen er alle som arbeider i barnehage, men styrer / enhetsledere er
valgt som avgrensning fordi disse har ansvar for organisasjonens utvikling, og tilgang til &
svare pa undersgkelser selv om dette vil vere variabelt pa enhetene. Ved utsending til alle
som arbeider i barnehage ville dette veere et mer tidkrevende og en stagrre undersgkelse enn

hva ressursene er na.

4.4.1 Avgrensing i rom og tid

Respondentene er valgt som representanter for hvem undersgkelsen skal si noe om, da
barnehagene i Kristiansand, slik er avgrensing et geografisk kriterium. Denne undersgkelsen
skal ikke si noe om barnehager utenfor Kristiansand. Undersgkelsen sier noe om hvordan
barnehagene arbeider med profesjonelle leeringsfellesskap pa et tidspunkt. Slik vil

undersgkelsen veere avgrenset i tid.

Ved to av oppvekstsentrene er undersgkelsen sendt til fagleder da disse driver
utviklingsarbeid mot barnehagene og fungerer som styrere i det daglige. Ved en sone er
undersgkelsen sendt til styrere med ansvar for styreroppgaver ved barnehagen og ikke
enhetsleder, da denne sonen er organisert med soneleder pa familiens hus. I en privat
barnehage fordelt pa to hus er undersgkelsen sendt til epost daglig leder og nest leder pa det
andre hus. Fire enhetsledere/styrere har ansvar for to barnehager, det er sendt ut undersgkelse

til hver barnehage, sa de vil kunne svare pa to undersgkelser.
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4.5 Sparreskjema — PLCA

Sperreundersgkelsen er ferdig utformet fra verktgyet Professional Learning Community
Assessment av Oliver, Hipp og Huffman (2003). Den er bearbeidet og oversatt av Senter for
anvendt kommunalforskning (SAKOM) i samarbeid med meg. Ved forespgrsel kan den

utleveres.

Spersmalene vil vaere knyttet til teoridelene i kapittel 3 i oppgaven etter Louise Stoll og

Hord's funn og kategorisering av hva som kjennetegner profesjonelle lzeringsfellesskap.

Hipp og Huffman utviklet et verktay for a implementere profesjonelle leeringsfellesskap i
skolen og i distrikter. Professional Learning Community Assessment (PLCA). Dette verktayet
er et rammeverk som man kan ta utgangspunkt i nar en har samtaler om undervisning og
lzering. A lykkes med endring og innovasjon avhenger av hvordan personalet opprettholder
innsats og hvordan dette blir deres kultur. Hipp og Hoffman har forsket pa dette og verktgyet
Professional Learning Community Assessment er et resultat av fem ars forskning som skal
stimulere til dialog, skape og opprettholde profesjonelle lzeringsfellesskap. Verktayet ble
designet for & vurdere oppfatninger om skolenes rektorer, personal, og interessenter som
foreldre og samfunn. (Hipp & Huffman, 2007, s. 124). Verktayet har 52 punkter som skal
vaere en hjelp i & gke dialogen mellom lerere og skoleledere nar de skal jobbe med
utfordringer med a lage stattende forhold for studenters leering (Hipp & Huffman, 2007, s.
119). Man kan sikre progresjon og bruke de fem dimensjonene i PLC (Hord) og enkelte
punkter som en guide i praksis nar planer skal utvikles for & nd mal (Hipp & Huffman, 2007,
s. 124).

Instruksjonen i undersgkelsen sier at hver person gar igjennom skjema som senere er
utgangspunkt for samtale i gruppen. Avvikene blir gjenstand for diskusjon og man pregver a
klargjare, oppklare ulike oppfatninger slik at personalet sammen kan fa en felles forstaelse av
virkeligheten nar det jobbes i dette profesjonelle leeringsfellesskapet. (Hipp & Huffman, 2007,
s. 125).
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4.5.1 Utforming av spgrsmal og svar

Begrepet profesjonelle lzeringsfellesskap er definert i informasjonsbrevet som fglger med
undersgkelsen. (Se Vedlegg 1). Slik kan respondentene fa en lik informasjon i hva som legges

i dette begrepet:

«Hva er profesjonelle leringsfellesskap? I profesjonelle leringsfellesskap er det fokus pa
leering i grupper og den kollektive kunnskapen som utvikles mellom lerere, elever og
skoleledere. Profesjonelle leeringsfellesskap defineres som kollektiv lzering gjennom

refleksjon, samarbeid, inkludering og leering i et utviklingsperspektiv.»

| starten av hver dimensjon det stilles sparsmal om er det opplyst hva som menes med
ngkkelbegrepene, styrer — styrer/enhetsleder, personal — ansatte / personal / stattepersonell,

interessenter — foreldre / samfunnet for gvrig.

Dimensjonene og spgrsmalene som skal indikere profesjonelle leeringsfellesskap er fordelt pa

denne maten:

Tabell 2: Oversikt over dimensjoner og spgrsmalsfordeling.

Delt og stattende ledelse Spersmal 1 - 11
Delte verdier og visjoner Spersmal 12 - 20
Kollektiv leering og anvendelse Spersmal 21 - 30
Deling av personlig praksis Spersmal 31 - 37
Stetteordninger — Forhold Spersmal 38 - 42
Stetteordninger — Struktur Spersmal 43 - 52

Undersgkelsen har sparsmal til dimensjoner som danner essensen av profesjonelle

leringsfellesskap, og svaralternativene fra sparsmalspastander er:

Sveert uenig — uenig — enig — svart enig.
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Disse svaralternativene kalles en Likert-skala, og disse settes opp i sakalte
«spgrsmalsbatterier», noe som er vanlig nar flere sparsmal brukes for & male et mer teoretisk
begrep. (Jacobsen, 2018, s. 268)

Svarene som innhentes vil vere i form av rangordnede svar (ordinalt maleniva). Slike svar
gnsker & male nyanser i respondentenes svar. Dette er fordi undersgkelsen ikke bare tar for
seg om enhetene barnehagene utgjar er like eller forskjellige, men kunne si noe om hvor
forskjellige. (Jacobsen, 2018, s. 258). Pa denne maten kan rangordnede svar belyse

problemstilling og om det finnes variasjoner.

Sparreskjema er opprinnelig pa engelsk og rettet mot skole. Det er gjennomgatt og rettet mot

bruk i barnehage. Gjennomgaende er dette byttet ut:

Tabell 3: Oversikt over oversettelse av begrep

Fra undersgkelsen Til oppgavens undersgkelse

Principal Styrer/enhetsleder

Staff / staff members Ansatte/personalet/statte- personell
Stakeholders Interessenter — foreldre og samfunnet for gvrig
Learning Utvikling og leering

Teaching (undervisning) Praksis

4.6 Innsamling av data

Undersgkelsen er samlet inn ved Survayxact by Ramboll. Den er utformet med generelle
spgrsmal uten personvernhensyn. Universitetet i Agder, Senter for anvendt
kommunalforskning (SAKOM), har sgkt NSD som har godkjent pa grunn av anonym

utforming sendt ut ved hjelp av epostlister fra Universitetet i Agder.

Fordelen med web-basert sparreskjema er at det genererer lave kostnader og den er
arbeidsbesparende i forhold til undersgkelser der en ma legge inn svar eller skrive av intervju.

Respondenten vil vare anonym, slik at den sterke siden vil vaere opplevd anonymitet.
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(Jacobsen, 2018, s. 279). De svake sidene ved web-basert sparreskjema er at problemet er
svarprosent og representativitet. Frafallet kan vaere stort og de ligger lavt i svarprosent i
forhold til undersgkelser som personlig- og telefonintervju. Samtidig skal respondentene veere
interessert i en problemstilling for & bruke tid pa a svare eller se viktigheten av dette.
(Jacobsen, 2018, s. 280). Ifglge Jacobsen vil det krever at undersgkelsen sendes ut til
ressurssterke personer, her i form av enhetsledere/styrere, som han definerer som en «elite»
med mulighet for & forsta komplekse sparsmalstillinger og kunne ha en interesse for tema.
Her i denne undersgkelsen forventes da ikke et skjevt frafall, og undersgkelsesopplegget er

egnet som datainnsamlingsmetode ifglge Jacobsen. (Jacobsen, 2018, s. 281).

Et kommentarfelt er med pa hver av dimensjonene i undersgkelsen. Her vil det vaere mulig a
kommentere spgrsmal og pastander. Dette vil gi en indikasjon pa selve undersgkelsen og

hvordan denne oppfattes av respondentene.

Undersgkelsen har et informasjonsbrev som fglger. Her beskrives formal, 3 kartlegge
profesjonsfaglige leeringsfellesskap (Professional Learning Communities) ved barnehager i
Kristiansand kommune, og at masteroppgaven er en del av et samarbeidsprosjekt mellom
Senter for anvendt kommunalforskning (SAKOM) og kommunen ved virksomhetsomrade
oppvekst. Det informeres om at innhenting av data skal gi et bilde av det profesjonsfaglige
leeringsfellesskapet ved barnehager i kommunen, og at de som har fatt undersgkelsen er
styrere i barnehager i Kristiansand kommune og undersgkelsen sendes ut til alle styrere i
kommunen. Det er videre informasjon om hva det innebearer & delta, at gjennom et
sparreskjema skal det tas standpunkt til ulike pastander knyttet til profesjonsfaglige
leeringsfellesskap og at dette er beregnet til 10 minutter. Videre er det opplyst at Senter for
anvendt kommunalforskning ved Universitetet i Agder er ansvarlig for prosjektet og at
anonymiserte resultater fra undersgkelsen vil presenteres for Kristiansand kommune,
virksomhetsomrade oppvekst. Det er informasjon om personvern, og til slutt er det opplyst om
hva som skjer med opplysningene, at anonymiserte data kan benyttes til oppfalgingsstudier
nar forskningsprosjektet avsluttes 15. desember 2020. Informasjon om hvor respondentene
kan henvende seg ved kontakt ved spgrsmal til studien er til slutt lagt med i
informasjonsbrevet. (Vedlegg 1).
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Undersgkelsen ble sendt ut 15. september med en paminnelse 22. september og 28.
september. Den ble lukket 30. september. Undersgkelsen har dermed en avgrensning i tid, den
er tatt september 2020.

4.6.1 Frafall

Svarprosent pa undersgkelsen er 50 %. Det var 44 respondenter som gjennomferte. Ved

utsendelse av undersgkelse kom en i retur pa ukjent mailaddresse. Denne ble sendt ut pa nytt
med korrigert addresse. Undersgkelsen er forklart i informasjonsbrevet, og pa denne maten er
nytten av undersgkelsen forklart, samt anonymitet er sikret. Dette kunne bidra til at flere ville

svare pa undersgkelsen.

Ifalge Jacobsen er svarprosent over 50 % = tilfredsstillende, over 60 % = godt, over 70 % =
meget godt.

Diagram 1 — samlet status av innkomne svar.

Samlet status
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4.7 Etiske avveininger

Samfunnsvitenskapelige undersgkelser har konsekvenser, bade for de som blir undersgkt og
for samfunnet. Forskeren har plikt til a tenke ngye igjennom hvordan forskningen kan pavirke
dem det forskes pa, og hvordan forskningen vil oppfattes og bli brukt. Dette stiller alle som
vil gjennomfare studier, overfor noen etiske dilemma. (Jacobsen, 2018, s. 45). Tre
grunnleggende krav er knyttet il forholdet mellom forsker og de det forskes pa — det er

informert samtykke, krav pa privatliv og krav pa a bli korrekt gjengitt. (Jacobsen, 2018, s. 47)

Denne undersgkelsen har kravene innfridd i informert samtykke gjennom det er frivillig og de
som undersgkes har mulighet til selv & bestemme om de vil delta. Det er gitt informasjon om
undersgkelsens hensikt og at data skal benyttes til 3 gi et bilde av det profesjonelle
leeringsfellesskapet ved barnehagene i kommunen. Full informasjon er mye informasjon for
de som blir undersgkt og kan noen ganger kunne ha effekt pa undersgkelsens palitelighet, da
respondenten kan tilpasse svar til dette. (Jacobsen, 2018, s. 48). Jacobsen skriver om

tilstrekkelig informasjon som en gylden middelvei.

Fra hgsten 2019 mot kommunesammenslaing, er det jobbet med implementering av
Rammeverket for kvalitet og mestring. Dette har skjedd i grupper pa ledermgter som er blitt
betegnet som styrende og leerende nettverk. Som enhetsleder har jeg snakket med mange
styrere / enhetsledere og vert apen pa hva min oppgave og undersgkelse gar ut pa. Som ledere
i barnehage far vi mange henvendelser om a svare pa undersgkelser og det kan vaere vanskelig
a fa inn svar da det kan oppsta en trgtthet pa undersgkelser og at ledere ofte ikke har tid. Mine
kolleger kan ha fglt et press pa a skulle svare for & hjelpe meg da de er klar over denne

utfordringen.

Informasjonen som er samlet inn er ikke falsom og heller ikke privat. Prosjektet er meldt inn
til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD), og det er gitt tilbakemelding om at

prosjektet ikke er konsesjonspliktig da den oppfyller anonymitetskravene.

4.7.1 A studere egen organisasjon

Som ansatt i Kristiansand kommune studerer jeg na egen organisasjon. Dette er opplyst i

undersgkelsen ved kontaktinformasjon. Fordelen med a undersgke ikke bare egen, men alle
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barnehagene, er at man lgfter blikket fra egen enhet, det blir da ikke sa tett pA meg som
undersgker. En annen fordel er at jeg kjenner spraket og har hatt mulighet til a forme
spgrreskjema til barnehageformal slik at spgrsmal kan vare relevante, uten & forandre
mening. Undersgkelsen er kvantitativ og ferdig utformet slik at jeg som undersgker kan veere
ngytral og unnga intervjueffekt, som pavirkning i mgte og kommunikasjon. I analysedelen er
det ngdvendig a ikke vere forutinntatt for a forhindre at studien kan bli farget av min
oppfattelse av hvordan barnehagene arbeider med profesjonelle lzeringsfellesskap. Samtidig
kan min kjennskap til barnehagehverdagen lettere se og ane konsekvenser og utfordringer ved

funn som gjennom erfaringskunnskap kan vere nyttige & ha med.

4.8 Analyse av data

Som masterstudent fikk jeg tilgang til en anonymisert datafil med frafall som jeg videre har
arbeidet med. I undersgkelsen har jeg brukt univariat analyse for a se hvordan respondentene
fordeler seg pa sparsmal om profesjonelle leeringsfellesskap. Her summeres det ut et

gjennomsnitt pa hvert spgrsmal, med kolonne for standardavvik.

Tabell 4: Eksempel pa spgrsmal og gjennomsnitt / standardavvik

Spersmal Gjennomsnitt / standardavvik

1. Ansatte er konsekvent 3(0,60)

involvert i diskusjoner og

avgjarelser i en stor del av

Svaralternativene er rangordnede, med fire svarkategorier, her kan det bli mye informasjon pa
alle de 52 spgrsmal som undersgkelsen har. Derfor beregnes gjennomsnittsvar som flest har
oppgitt og standardavvik som vil vise noe om hvor stort det typiske avviket fra gjennomsnittet
er. Jo starre standardavviket er, desto starre variasjon er det i fordelingen av svar. (Jacobsen,
2018, s. 329).
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Rangordning: (1) Sveert uenig, (2) uenig, (3) enig, (4) sveert enig.

Begrepet profesjonelle leringsfellesskap er delt inn i fem indekser som spgrsmalene skal
konkretisere, (se tabell 2). Hver indeks vil vise et gjennomsnittsvar i forhold til rangordning

ovenfor, og et standardavvik som kan si noe om det er variasjoner innenfor indeksene.

| undesgkelsen vil standardavvikene vise variasjon. Variablene, eierform, stgrrelse pa
barnehagen, ledererfaring i barnehage og formell utdanning, er et forsgk pa a kunne belyse

variasjoner i arbeidet med profesjonelle leeringsfellesskap.

| undersgkelsen er det apnet for eventuelle kommentarer under hvert spgrsmalsbatteri. Dette

kan veere forklarende faktorer til spgrsmal eller utdypinger som respondentene gnsker a gi.

4.8.1 Kausalitet

Oppgavens problemstilling er ikke vinklet til & veere en forklarende problemstilling, og den
fremstiller heller ingen hypotese. Likevel kan variablene som starrelse og eieforhold, erfaring
som leder i barnehage og kompetanse, vaere med pa a belyse spredning pa svar i
undersgkelsen. Her kan en forskjeller komme frem, men for de forhold vi vet om og ikke for
de forholdene vi ikke kjenner til. Det kan imidlertid veere flere arsaker til at barnehagene
arbeider i ulik grad med profesjonelle leringsfelleskap, selv om de er pa for eksempel samme
starrelse, derfor vil det bli vanskelig & se i analysedel om det kan ses noe kausalitet.
(Jacobsen, 2018).

Oppgavens avhengig variabel vil vaere vare dimensjonene i begrepet profesjonelle

leeringsfellesskap.

4.8.2 Studiens validitet og reliabilitet

En undersgkelse skal vaere en metode til & samle inn empiri. Uansett hva slags empiri det
dreier seg om bar den tilfredsstille to krav. Empirien ma veere gyldig og relevant (valid), og
empirien ma vere palitelig og troverdig (reliabel). Med gyldighet og relevans menes at den

den empirien vi samler inn skal gi svar pa det eller de spgrsmalene vi har stilt. Vitenskapelig
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metode har to ulike typer gyldighet og relevans. Den farste er intern gyldighet, den andre er
ekstern gyldighet. (Jacobsen, 2018, s. 17).

| kvantitative studier er den interne validiteten (gyldigheten) vanligvis knyttet til
spgrreskjema om det maler det vi gnsker det skal male (Jacobsen, 2018, s. 351)
Undersakelsesopplegget har som mal a fa frem og konkretisere innhold i profesjonelle
leeringsfelleskap og i hvilken grad barnehagene arbeider med dette. Dette er et begrep som
oppgaven, gjennom teori vil dele i ulike variabler. Malet er at spgrsmalene vil vaere konkrete
og virkelighetsnzre og ta utgangspunkt i de som svarer pa undersgkelsen, deres forstaelse og
den konteksten barnehagen inngar i. Det ma tas hgyde for at undersgkelsen kan ha en
utfordring med begrepsmessig gyldighet ved at det kan veere vanskelig a finne sparsmal og
svaralternativer som maler det vi gnsker & undersgke. Resultatene viser at spgrsmalene som
harer til undersgkelsen, Professional Learning Community Assessment (PLCA), ser ut til &
fungere som indikatorer pa det teoretiske begrepet, profesjonelle leeringsfellesskap og i
hvilken grad barnehagene arbeider med dette. Den interne validiteten synes god og
undersgkelsen viser at det arbeides i stor grad med profesjonelle leeringsfellesskap. Hvordan
barnehagene arbeider og betydningen av PLC som metode, kommer ikke frem i
undersgkelsen. Dette er heller ikke oppgavens mal, men interessant sett i lys av at teori om
profesjonelle lzeringsfellesskap fordrer en systematikk, innhenting av data og ny kunnskap,

deling av erfaringer og refleksjoner, vil dette kreve tid til samarbeid.

| denne undersgkelsen er det ikke tatt noen annen form for validitetskontroll som for
eksempel i tillegg ha en kvalitativ undersgkelse for a sikre oppfatninger og forstaelse av
begrep, eller sammenligne undersgkelsen med andre av samme type der det er benyttet andre
maleapparater. Jacobsen (2018) sier at generelt kan en si at om resultatene stgttes av teori om
det vi undersgker kan man anta at den begrepsmessige gyldigheten er god (Jacobsen, 2018, s.
357).

Utfordringen kan veere & fa fram ulike nyanser og s&regenheter ved enhetene, som at
samspillet mellom personalet i barnehagens hverdag kan pavirker relasjonene i et profesjonelt

leringsfellesskap, og det vil veaere vanskelig a fa frem.

Den eksterne gyldigheten (validiteten) er knyttet til i hvor stor grad funnene i undersgkelsen
kan generaliseres fra respondentene til populasjon, som vil vere a si noe om alle barnehagene

i Kristiansand. | kvantitative metoder kan man generalisere fra et utvalg til en starre
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populasjon. Denne undersgkelsen vil ga til alle barnehagene, men svarprosent vil kunne si om
det kan vurderes & generalisere for alle barnehagene i Kristiansand og hvordan det arbeides
med profesjonelle leringsfellesskap. Svarprosent totalt i undersgkelsen er pa 50 % med noe
overrepresentasjon av kommunale barnehager som eierform. Undersgkelsen er sendt ut til 36
kommunale barnehager og 50 private barnehager. De kommunale barnehagene utgjer 52, 3 %
av svarene mens de private utgjer 47,7 %. Ved at 50% av barnehagene i Kristiansand har
svart pa undersgkelsen, fordelt pa eierform og sterrelse, vil en pa denne maten vurdere
undersgkelsen til & ha en ekstern gyldighet, og vi kan generalisere for barnehagene i

Kristiansand.

Resultatene vil kunne ha en overfaringsverdi i utviklingsarbeid i det videre, da bade maten &
utvikle organisasjonen pa, og metoder for videre utvikling, er av Kristiansand kommune og av

gvrige myndigheter, satt til skal skje gjennom profesjonelle leringsfellesskap.

Reliabilitet er om empirien er palitelig og troverdig. Dette handler om ifalge Jacobsen
(2018), om selve maten undersgkelsen er gjennomfart pa der metodologiske forklaringer
skyldes undersgkelsesopplegget med mulige feilkilder og forhold som forstyrrer resultatene.
Utforming av sparreskjema kan skape spesielle svar, som:

- Ledende sparsmal som leder til & svare noe spesielt ved at svaralternativ oppfattes som sveert

negativt eller positivt.

- ledende spgrsmalskontekst, at sammenhengen mellom sparsmalene leder til & gi spesielle

svar fordi respondenten blir satt i en spesiell psykologisk situasjon.

- uklare sparsmal, at respondenten ikke vet hva som svares pa. Ord eller svaralternativer kan

vaere vanskelige & velge mellom. (Jacobsen, 2018, s. 378)

Undersgkelsen inneholder ordet «interessenter», og dette trenger ikke veere et ord alle er kjent
med, selv om det forklares far hvert spgrsmalsbatteri. Denne undersgkelsen er ferdig utformet
og brukt i skolesammenheng, og ord i undersgkelsen som opprinnelig var pa engelsk er
oversatt av Universitetet i Agder, og i samarbeid med meg er ord i tabell, gjennomgéaende
byttet ut for a bruke ord som er gjenkjennelige i barnehage. Det er styrere/enhetsledere som
svarer pa undersgkelsen og sprak og tema skal kunne vare kjent, likevel kan spgrsmal

misforstas eller vaere uklare, og det kan bli gitt mangelfull eller uriktig informasjon.
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Tiden vi er inne i, med korona tiltak, kan ogsa veere med a pavirke forhold det sparres om i
undersgkelsen. Vurderingen av hvordan dette kan pavirke svar kan vaere vanskelig a male.
Dette er en undersgkelse som gis i egen organisasjon som kan vare et forhold som kan hjelpe

i dette vurderingsarbeidet. Styrken i undersgkelsen er at den da er anonym.

| kommentarfelt under hvert av spgrsmalsbatteriene kom det inn kommentarer og utdypninger
pa det som ble forventet. Utdyping av svar, «tiden» vi na er inne i, og selve ordet
«interessenter». Dette kan vise at det er uklare spgrsmal i undersgkelsen som kan gi en grad
av feilmargin. Behov for en kategori til som svaralternativ ble ogsa kommentert. «vet ikke»-
«hverken eller», noe som i noe grad var forventet. Likevel slar dette ikke ut slik at det

pavirker gjennomsnittet, variasjonene er sma.

Andre arsaker til feilkilder er ifglge Jacobsen (2018) trekk ved respondentene med kunnskap
og interesser. Det kan vaere forskjell pa hva en respondent svarer pa et spgrsmal og hva som
faktisk mener eller har gjort. (Jacobsen, 2018, s. 379) Avvik kan skyldes tre forhold:

Strategiske svar som skjer nar respondenten har en egeninteresse i a snakke usant.
Undersgkelsen har som mal i sin opprinnelige form at alle ansatte ved en skole svarer pa
undersgkelsen og bruker denne som grunnlag for videre arbeid. Denne undersgkelsen gar kun
ut til styrere som da svarer pa hvordan de ser pa egen organisasjon. Dette inneberer blant
annet at de far en egenvurdering av farste bolk i undersgkelsen om delt og stettende ledelse,
altsa undersgkelsen vil mangle ansattes perspektiv pa dette. Her kan man a fa svar som er

hayere score enn virkeligheten om styrere mener selv de innfrir pastander.

«Tvungne» svar kan fare til avvik fordi vi tvinger respondentene til & gjare seg opp en
mening om noe de ikke har spesielt mye kunnskap om eller interesse for. (Jacobsen, 2018, s.
380). Som svarkategorier er det listet opp fire alternativer, det er ikke tatt med svarkategori —
«vet ikke», eller for eksempel «ngytral». Dette kan vare med pa a fa frem svar for en sterkere
polarisering, selv om respondentene faktisk ikke vet. Undersgkelsen vil dermed tvinge
respondentene til a ta stilling til sparsmal, noe som er tilfelle med denne undersgkelsen, det
var respondenter som oppga at de savnet — vet ikke — bade og — som svaralternativ. Dette kom

frem under kommentarfeltet pa spersmal.

«Hytt og veer» svar er nar respondentene kan svare helt ureflektert (Jacobsen, 2018, s. 380).

Det er mange som kan ta lett pa en undersgkelse, men kan fgle pa at det er forventet eller de
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bar ta seg bryet a svare nar de farst har fatt den. Resultatet kan vaere en tilfeldig avkrysning av
svar. Dette ma tas med som en eventuell feilkilde da respondentene er klar over at det er
vanskelig & fa inn svar til undersgkelser, men som kollega har jeg kjennskap til at de gnsker &
statte opp og svare pa denne undersgkelsen. Trekk ved konteksten respondenten inngar i kan
ogsa pavirke her med at det tar tid & fylle ut undersgkelsen, den er beregnet til 10 minutter, og
det kan vaere travelt i en barnehage med avbrytelser og mange ulike arbeidsoppgaver som skal
lgses pa samme tid.

Hytt og veer svar som problem, er stort nar undersgkelser gar til et utvalg som ikke har direkte
kjennskap til det fenomenet som spgrres om (Jacobsen, 2018, s. 380). Utvalget i denne
undersgkelsen er styrer / enhetsledere som har kjennskap og erfaring til det vi spgr om, noe
som kan redusere sannsynlighet for svar i «hytt og veer». Respondentene i undersgkelsen har i
snitt lang erfaring fra & veare ledere i barnehage. Med 16,1 ar i snitt tyder det ikke pa at det er
store utskiftninger av styrere / enhetsleder i Kristiansand kommune. Av disse
styrerne/enhetslederne har ogsa en stor andel tilleggsutdanning, en formell kompetanse innen
ledelse i barnehagen. Dette underbygger undersgkelsens troverdighet at respondentene har
god kompetanse og erfaring, og man kan ga ut ifra at de vet og kan noe om fenomenet som

Sparres om.

Samlet utgjer dette undersgkelsens totale gyldighet, som vurderes som god.
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5.0 Resultater og funn

Dette kapittel deles inn i to deler.
5.1 Denne delen starter med presentasjon av resultater fra variabler utformet som
bakgrunnsspgrsmal i undersgkelsen

5.2 Denne delen vil presentere resultater og funn i gjennomsnitt pa hvert spgrsmalsbatteri
som hgrer til de fem dimensjonen i PLC, samt vise til spgrsmal som viser minst variasjoner,
altsa det som respondentene er mest enige og, samt spgrsmal som det er mest variasjon om,

der respondentene er mest uenige. Dette er malt i standardavvik.

5.1 Resultater fra bakgrunnsspgrsmal (variabler)

Sperreundersgkelsen ble sendt ut til 88 barnehager i Kristiansand kommune, hvorav 50
barnehager er private og utgjegr 56,8 %, og kommunale barnehager bestar av 36 barnehager og

utgjer 40,9 %. Totale svar er 44 barnehager, som resulterer i en svarprosent pa 50 %.
Svarene fordelt etter eierform i forhold til eierform totalt i Kristiansand kommune

Undersgkelsen viser en jevn fordeling av innkomne svar fra private- og kommunale

barnehager, med 21 private barnehager (47,7 %) og 23 kommunale (52,3 %).

Diagram 2: Svar fordelt etter eierform i forhold til eierform totalt i Kristiansand kommune.

Svar fordelt pa eierform og eierform totalt
i Kristiansand kommune

100
80

60

88
50
44
38
40
21 23

i — —
0

Totalt Private Kommunale

H Totalt M Besvart
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Svarene fordelt etter barnehagens stagrrelse og eierform

Starrelse er malt med antall barn i barnehagen. Verdiene er definert slik:

0 — 40 barn = liten barnehage, 41 — 80 barn middels barnehage, 81 < = stor barnehage.
Her er det flest respondenter som er middels store barnehager og disse er i undersgkelsen flest
kommunale. Innkomne svar fra sma barnehagene under 40 barn, er alle private. Etter verdiene
som er satt i denne oppgaven er det en god representasjon totalt av de middels- og de store
barnehagene. Det er en noe fearre representasjon av de sma barnehagene i forhold til det totale

bildet, da serlig fra de kommunale barnehagene.

Diagram 3: Svarene fordelt etter barnehagens stagrrelse og eierform

Svarene fordelt etter barnehagens stgrrelse og

eierform

25
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15

10 14

B Haf 6

0

Antall totalt Private Kommunale
W Liten barnehage -40  ® Middels barnehage 41-80 Stor barnehage 81+

Liten barnehage private 8 (100 %) kommunale 0
Middels barnehage  private 5 (11,4 %)  kommunale 17 (38,6 %)
Stor barnehage private 8 (18,2 %) kommunale 6 (13,6 %)
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Diagram 4: Barnehagene totalt fordelt etter stgrrelse og eierform i Kristiansand kommune.

Barnehagene totalt fordelt etter st@rrelse og
eierform i Kristiansand kommune
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Erfaring og kompetanse

Undersgkelsen viser i snitt at respondentene har vert leder i barnehage er 16 ar. Dette utvalget
vil en kunne si er sveert erfarne styrere med en hgy andel som har lederutdanning som gir
studiepoeng. Andelen som har tilleggsutdanning er totalt 77, 3 %, og andel uten noen form for
tilleggsutdanning er 18, 2 %. De som har kurs og lignende innen ledelse, uten at det gir
studiepoeng, utgjer 4,5 %. Arsaken til at en hgy andel av styrerne / enhetsledere har
tilleggsutdanning kan vaere Utdanningsdirektoratets (Udir) satsing pa styrerutdanning.
Arbeidsgivere i nye styrer- og enhetslederstillinger har gjerne med at det oppfordres eller

anbefales & ha styrerutdanning under kompetanse.
Egendefinert tall kunne settes inn og de presenteres fordelt slik: 0 — 10 ar, 11 — 20 ar, 21+

Tilleggsutdanning i ledelse er fordelt etter kategorier:
1 — lederutdanning med studiepoeng, 2 — kurs 0.l uten studiepoeng, 3 — ikke tilleggsutdanning
i ledelse.
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Diagram 5: Svar fordelt pa erfaring og kompetanse.

Svar fordelt pa erfaring og kompetanse
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5.2 I hvilken grad arbeides det med profesjonelle leeringsfellesskap i
barnehagene

For & svare pa problemstillingen, «I hvilken grad arbeides det med profesjonelle
leeringsfellesskap i barnehagene i Kristiansand, og finner vi variasjoner mellom

barnehagene?», skal respondentene svare pa spgrsmal med rangordnede svaralternativer.

Disse er kategorisert og kodet med hgy tallmessig verdi til det svaralternativet som er hgyest.

(1) Sveert uenig, (2) uenig, (3) enig, (4) svart enig.

I det neste presenteres undersgkelsen med gjennomsnitt og standardavvik i hver dimensjon.
Standardavvik og spredning i svar blir belyst med utgangspunkt i variabler; eierform,
starrelse, ledererfaring, kompetanse.
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Delt og stgttende ledelse

Tabell 5: Resultater fra dimensjonen, delt og stettende ledelse

Spgrsmal Gjennomsnitt Standardavvik

1. Ansatte er konsekvent involvert 3 0,60
i diskusjoner og avgjerelser i en
stor del av barnehagens saker

2. Styrer tar med / tilegner seg rad 4 0,50
fra personalet i sine avgjgrelser

3. Ansatte har tilgang til viktig 3 0,50
informasjon

4. Styrer er proaktiv og tar tak i 3 0,49
omrader der det behgves

oppfalging

5. Ansatte har mulighet til & veere 4 0,50

med & iverksette endring

6. Styrer deler bade ansvaret og 3 0,51
fordelene som kommer med
innovative tiltak

7. Styrer legger opp til 3 0,64
demokratisk deltakelse fra
personalet, og deler makt og
myndighet

8. Ledelse er fremmet og utviklet 3 0,62
blant personalet

9. Beslutningstaking skjer 3 0,60
gjennom kommunikasjon og
komiteer pa tvers av grupper og
avdelinger

10. Interessenter patar seg delt 3 0,53
ansvar og ansvarlighet for barns
utvikling og lzring uten &
patvinge makt eller autoritet

11. Personalet benytter seg av 3 0,60
flere datakilder far den tar
avgjarelser om metodikk, praksis
og leering

(1) Sveert uenig, (2) uenig, (3) enig, (4) sveert enig.

Under delt og stettende ledelse oppgir respondentene at de svarer enig (3) pa pastandene.

Standardavvik ligger mellom 0,49- 0,64
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Minst variasjon pa spgrsmal
4. Styrer er proaktiv og tar tak i omrader der det behgves oppfalging
- gjennomsnitt pa enig (3) pa pastanden, med et standardavvik pa 0,49

Delt og stgttende ledelse- hgyest standardavvik.

Respondentene (88,6%) oppgir at det er stor enighet om 7. Styrer legger opp til demokratisk
deltakelse fra personalet, og deler makt og myndighet. Her er det 11,4 % som er uenige i
dette, og dermed er det denne pastanden som respondentene er mest uenige om under

dimensjonen delt og stattende ledelse.

Fem barnehager (11.3%) er uenige, og som det kan synes a vere flest kommunale barnehager,
middels store der lederne har en gjennomsnittserfaring med 17,6 ar og der alle unntatt en har
tilleggsutdanning som gir studiepoeng. Her er det ingen sma barnehager som oppgir uenig pa

denne pastanden.

15 styrere / enhetsledere (34%) er sveert enige (4). Dette er kommunale, mellomstore
barnehager der flest ledere har tilleggsutdanning med studiepoeng og ledererfaring i

gjennomsnitt er 14, 7 ar.

25 barnehager (56%) er enige (3) i pastanden, her finner jeg ingen sammenheng mellom de

uavhengige variablene med spgrsmal.

Alt i alt kan dette vise at styrere / enhetsledere arbeider med delt og stgttende ledelse, og at
det er liten sammenheng i barnehagene etter hvem som er svert enige (4) og de som er uenige

(2), annet enn at kommunale mellomstore barnehager har delt syn pa dette.
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Delte verdier og visjoner

Tabell 6: Resultater fra dimensjonen, delte verdier og visjoner

Spgrsmal Gjennomsnitt Standardavvik
12. Det jobbes i fellesskap for & 4 0,45
utvikle felles verdier blant
personalet
13. Delte verdier bygger normer 4 0,47

for adferd og skaper retningslinjer
for avgjgrelser om praksis og
lerina

14. Personalet deler en felles og 3 0,58
malbevisst visjon om forbedringer
i barnehagen med fokus pé barnas
leering og utvikling

15. Avgjarelser blir gjort i trad 3 0,54
med barnehagens verdier og
visjoner.

16. Det arbeides i fellesskap for & 3 0,62
etablere en felles visjon hos
personalet

17. Barnehagens mal fokuserer pé 3 0,51
barnas utvikling og leering utover
resultater fra observasjoner og
kartlegginger

18. Retningslinjer og 3 0,56
fagtilbud/aktiviteter er i trad med
barnehagens visjon.

19. Interessenter er aktivt 3 0,64
involvert i & skape hgye
forventninger som bidrar til & gke
barns leering og utvikling

20. Datakilder/dokumentasjon 3 0,61
brukes til & prioritere tiltak for &
né en felles visjon.

(1) Sveert uenig, (2) uenig, (3) enig, (4) sveert enig.

Under delte verdier og visjoner viser gjennomsnittstallene at det en overvekt av at

respondentene oppgir de er enig pa pastandene (3) med 77,7 %. Resterende er svert enig (4).

Standardavvik ligger mellom 0,45 — 0,64
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Minst variasjon pa spgrsmal

12. Det jobbes i fellesskap for a utvikle felles verdier blant personalet

Her svares det kun med svaralternativ enig (3) og sveert enig (4). Gjennomsnitt er svert enig
(4) i pastanden, med et standardavvik pa 0,45. Her oppgir 32 respondenter (72% ) sveert enig
(4), fordelt pa 17 kommunale (53, 1 %) og 15 private (46, 8 %). Her er svarene fordelt etter
starrelsen 3, (9, 3%) sma barnehager (1) — 15 (46,8) mellomstore barnehager (2), og 14 (43,7)
store (3) og (4) barnehager. Innen kompetanse oppgir 27 (84,3%) respondenter med
tilleggsutdanning innen ledelse som gir studiepoeng, at de er svart enige (4) i pastanden.

1 (3,1%) respondent har kurs o.l. uten studiepoeng, mens 4 (12, 5%) respondenter ikke har

tilleggsutdanning.

Tolv svar (27,2 %) er enige (3) i pastanden. Her fordeles svarene med at 7 (58, 3%) av
respondentene har tilleggsutdanning som gir studiepoeng (1), 1 (8,3 %) har kurs 0.1 uten
studiepoeng, mens 4 (33.3) av respondentene har ikke tilleggsutdanning (3). Ellers fordeler

svarene seg her mellom kommunal og privat, stgrrelse pa barnehagen og ledererfaring.
Delte verdier og visjoner — hgyest standardavvik

Respondentene (79,5%) oppgir stor enighet om at 19. Interessenter er aktivt involvert i a
skape hgye forventninger som bidrar til & gke barns leering og utvikling. Her er det ogsa 20,4
% som er uenige i pastanden slik at det blir et standardavvik pa 0,64 som er denne

dimensjonens hgyeste avvik.

9 respondenter (20, 4%) er uenig i pastanden. Dette fordeles pa 6 kommunale (66,6 %), og 3
private (33,3%) star for resten. 7 barnehager (77,7%) er mellomstore (2), og 2 barnehager

(22.2%) er store. Ingen sma barnehager svarer uenig.

Her oppgir alle de 9 respondentene at de har tilleggsutdanning som gir studiepoeng (1).
Ledererfaring utgjer 15,3 ar, i forhold til samlet gjennomsnittserfaring pa alle ledere som er
16 ar.

Gjennomsnitt totalt viser at respondentene er enige i pastanden, da 26 respondenter (59,0 %)
har oppgitt enig (3). Sveert enig (4) har 9 respondenter (20, 4%) svart, der svarene fordeler seg

pa eierform, starrelse, kompetanse og erfaring som leder i barnehage.
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Det er kommenteres om hva betydning av interessenter er, slik at dette kan tyde pa at det er et
spgrsmal det er vanskelig a ta et standpunkt til nar det ikke finne «vet ikke», eller «verken

enig eller uenig» som svarkategori.

Av de respondentene som er svert enige (4), vises en spredning av svar fordelt pa variabler.

Kollektiv lzering og anvendelse

Tabell 7: Resultater fra dimensjonen, kollektiv leering og anvendelse.

Spgrsmal Gjennomsnitt Standardavvik

21. Personalet arbeider i fellesskap 3 0,52
for & forbedre sine kunnskaper,
ferdigheter og strategier, og for &
implementere dette i sitt arbeid

22. Det finnes et kollegialt 3 0,57
samhold blant personalet som
reflekterer en forpliktelse til

barnehagens forbedringstiltak

23. Personalet arbeider sammen 4 0,50
for & finne lgsninger pa barnas
mange forskjellige behov

24. Det er tilrettelagt for kollektiv 3 0,53
leering gjennom &pen dialog

25. Personalet involverer seg i 3 0,56
dialog som reflekterer respekt for
idemangfold og apner for
kontinuerlig utvikling

26. Den profesjonelle utviklingen 3 0,47
er fokusert pa praksis og barns
leering og utvikling

27. Personalet i barnehagen og 3 0,64
interessenter leerer sammen og
anvender ny kunnskap for & lgse
problemstillinger

28. Personalet i barnehagen 3 0,56
forplikter seg til tiltak som
fremmer leering
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Fortsettelse Tabell 7: Resultater fra dimensjonen, kollektiv leering og anvendelse

Spersmal Gjennomsnitt Standardavvik

29. Personalet i barnehagen 3 0,59
analyserer ulike datakilder i
samarbeid for & vurdere
effektiviteten av barnehagens
praksis

30. Personalet i barnehagen 3 0,50
samarbeider om & analysere barnas
utvikling for & forbedre praksis for
utvikling og leering

(1) Sveert uenig, (2) uenig, (3) enig, (4) sveert enig.

Under kollektiv lzering og anvendelse er det en overvekt av respondentene som oppgir at de er

enig pa pastandene (3). Standardavvik ligger mellom 0,47 — 0,64

Minst variasjon pa spgrsmal

26. Den profesjonelle utviklingen er fokusert pa praksis og barns leering og utvikling

- gjennomsnitt er enig (3), med standardavvik pa 0,47. Her oppgir 32 respondenter (72,7%),
enige (3), og 11 respondenter (25,0%) er svert enig (4). Standardavvik gir dermed utslag pa

0,47 med en respondent som svarer kategori (2), uenig.
Kollektiv leering og anvendelse — hgyest standardavvik

Respondentene (84%) oppgir en enighet om at 27. Personalet i barnehagen og interessenter
leerer sammen og anvender ny kunnskap for a lgse problemstillinger. Her oppgir 15,9 % at de
er uenige i pastanden. Over halvparten er kommunale barnehager. Starrelsen pa barnehagene
som er uenige i dette spgrsmalet er hgyest representert med mellomstore barnehager.
Respondentene har alle tilleggsutdanning som gir studiepoeng og de har lang ledererfaring,
18,6 ar, som ligger over gjennomsnittet.

Utslag her er da 7 respondenter som er uenige (2) i pastand. Eierform er fordelt mellom 5
kommunale (71,4 %) og 2 private (28.5%). Her fordeles starrelse seg pa en liten (1)
barnehage, en stor barnehage (3) og resten pa mellomstore barnehager (2). Alle respondentene

har tilleggsutdanning som gir studiepoeng, mens gjennomsnittserfaring tilsvarer 18,6 ar.
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Ved & se pa spgrsmalet og pastanden her i undersgkelsen opp mot kommentarfeltet er det
kommentarer om mangel pa tid. Ellers fordeler svarprosent seg pa eierform og sterrelse. Alle
som er uenige i pastanden har tilleggsutdanning som gir studiepoeng og har hgyere

gjennomsnitt som leder i barnehage.

Deling av personlig praksis

Tabell 8: Resultater fra dimensjonen, deling av personlig praksis.

Spgrsmal Gjennomsnitt Standardavvik

31. Personalet i barnehagen har 3 0,56
anledning til & observere og
oppmuntre kollegaer

32. Personalet i barnehagen har 3 0,57
anledning til & gi tilbakemelding
til sine kollegaer pa deres praksis

33. Personalet i barnehagen deler 4 0,50
uformelt ideer og forslag for &
forbedre barnas utvikling og
leering.

34. Personalet i barnehagen 3 0,54
gjennomgar barnas utvikling og
leering sammen for & dele og
forbedre praksis

35. Det finnes muligheter for 3 0,64
veiledning og coaching mellom

personalet

36. Enkeltpersoner og team har 3 0,58

mulighet til & anvende nylig
tilegnet kunnskap og dele
resultatene av denne praksisen

37. Personalet deler ofte 3 0,61
eksempler om barns utvikling og
leering mellom seg for & skaffe
oversikt over forbedringsarbeidet i
barnehagen

(1) Sveert uenig, (2) uenig, (3) enig, (4) sveert enig.
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Under deling av personlig praksis er det en overvekt av at respondentene oppgir enig pa

pastandene (3). Standardavvik ligger mellom 0,50 og 0,64

Minst variasjon pa spgrsmal -
33. Personalet i barnehagen deler uformelt ideer og forslag for & forbedre barnas utvikling
og leering

- gjennomsnitt er svert enig (4) med standardavvik pa 0,50. 25 respondenter har svar sveert

enig (4), noe som utgjer 56,8%. 19 respondenter (43,1%) er enige i spgrsmal / pastand.

Av de som er sveert enige fordeler svarene seg pa 12 private- (48,0%) og 13 kommunale
barnehager (52,0%). Svarene bestar av 5 sma barnehager (20,0%), 10 mellomstore barnehager
(40,0%), og 10 store barnehager (3) og (4), (40,0%). Av tilleggsutdanning som gir
studiepoeng svarer 20 respondenter pa dette (80,0%), mens 1 har kurs o.l uten studiepoeng
(4,0%), og 4 har ingen tilleggsutdanning (16,0%).

De 19 respondentene som er enige (3), fordeler seg pa 9 private- (47,3%) og 10 kommunale
barnehager (52,6%). Her viser svarene at det er 3 sma barnehager (33,3%), 12 mellomstore
(63,1%) og 4 store (3) og (4) (21,0%). 14 respondenter har tilleggsutdanning (73,6%) med
studiepoeng, mens 1 har kurs uten studiepoeng (5,2%). 4 respondenter har ikke
tilleggsutdanning (21,0%).

Delt personlig praksis — hgyest standardavvik

Respondentene (84 %) oppgir en enighet om at 35. Det finnes muligheter for veiledning og
coaching mellom personalet. Her oppgir 15,9 % at de er uenige i pastanden slik at dette blir
spgrsmalet det er starst variasjon pa med et standardavvik pa 0,64. Ingen store barnehager er
uenige i pastanden. Eierformen utgjer ingen stor forskjell mellom privat og kommunal

barnehage.

Pa dette sparsmalet / pastanden er det 7 respondenter som oppgir uenig. Dette utgjagr 15,9 %
totalt. Som eierform er 3 private (42,8%) og 4 er kommunale (57,1%). Videre er resultatet slik
at det er 2 sma barnehager (28,5%) og 5 mellomstore (71,4%). Her foreligger det ingen svar
fra store barnehager (3) og (4). Av disse 7 respondentene har 5 tilleggsutdanning (71,4%) som

gir studiepoeng, mens 2 er uten tilleggsutdanning (28,5%).
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Respondentene her som her sveert enige utgjar 11 svar og 25 % totalt. Her utgjer 6
respondenter (54,5%) private barnehager, mens 5 er kommunale barnehager (45,4%). Av
barnehagene er 5 store (3) og (4) (45,4%), 1 er liten (9,0%) og 5 er mellomstore (45,4%). Her
har 9 av styrere / enhetsleder tilleggsutdanning som gir studiepoeng (81,8%). 1 har kurs o.l.
(9,0%) uten studiepoeng, mens 1 respondent er uten tilleggsutdanning (9,0%). Av erfaring er

gjennomsnitt for de som er svart enige i pastanden, 11,9 ar.

Ingen store barnehager oppgir a vaere uenig i pastanden. Ledererfaring i barnehagen ligger

noe under gjennomsnittet med 11,9 ar mot 16 ar som er gjennomsnitt.

Stgtteordninger — Forhold

Tabell 9: Resultater fra dimensjonen, statteordninger — forhold.

Sparsmal Gjennomsnitt Standardavvik

38. Det eksisterer relasjoner preget 4 0,45
av omsorg mellom personalet og
barn som er bygget pa tillit og
respekt

39. Det finnes en kultur av tillit til 3 0,61
og respekt for & ta risikoer

40. Serlig utmerkede resultater 3 0,72
blir anerkjent og feiret

41. Personalet i barnehagen og 3 0,56
interessenter utgver en jevn og
samkijgrt innsats for & forankre
endring i barnehagens kultur

42. Samholdet i personalet apner 3 0,52
for @rlige og respektfulle
undersgkelser for & forbedre
praksis for barns laering og
utvikling

(1) Sveert uenig, (2) uenig, (3) enig, (4) svert enig.

Under stgtteordninger — Forhold, er det en overvekt av at respondentene som oppgir a vaere

enig i pastandene (3). Standardavvik ligger mellom 0,45 — 0,72
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Minst variasjon pa spgrsmal -
38. Det eksisterer relasjoner preget av omsorg mellom personalet og barn som er bygget pa
tillit og respekt.

Gjennomsnitt er sveert enig (4), med standardavvik pa 0,45. Respondentene svarte med enig
(3) og sveert enig (4) pa denne pastand/sparsmal. Av de tolv som svarte enig (3), fordelte
svarene seg pa 6 private- og 6 kommunale barnehager. Her var det 2 sma barnehager (16,6%,)
7 mellomstore (58,3%) og 3 store (25,0%). Av kompetanse svarte 7 respondenter at de har
tilleggsutdanning som gir studiepoeng (58,3%), 1 har kurs o.l uten studiepoeng (8,3%), mens

4 er uten tilleggsutdanning (33,3%). Gjennomsnittserfaring som leder i barnehage er 13.6 ar.
Stetteordninger — forhold — hgyest standardavvik

Respondentene (70,4%) oppgir i gjennomsnitt en enighet om at 40. Seerlige utmerkede
resultater blir anerkjent og feiret. Her oppgir hele 29,5% at de er uenige i pastanden slik at
standardavvik pa dette sparsmal er pa 0,72. Disse fordeles uavhengig av eierform, men her er
ingen store barnehager representert. Av respondentene som er uenig i pastand, er 38,4% uten
tilleggsutdanning innen ledelse i motsetning til at 90% har lederutdanning av de

respondentene som er sveert enig i pastanden.

Respondentene som er uenig i pastanden (2) er 13 respondenter totalt (29,5%). 10
respondenter (22,7%) har svart de er svert enige (4), og resten 21 respondenter (47,7%)
svarer enig (3) i pastanden / sparsmalet. Av de som er uenige (2) fordeles respondentene med
6 private- og 7 kommunale barnehager, her er 5 sma (38,4%), 8 mellomstore (61,5%), mens
det ikke er store barnehager i denne kategorien. Av respondentene som svarte uenig (2), har 8
tilleggsutdanning som gir studiepoeng (61,5%), mens 5 er uten tilleggsutdanning (38,4%).
Gjennomsnittserfaring som leder i barnehage er 16,5 ar.

Av de 10 respondentene (22,7%) som svarte svert enig (4) i pastanden / spgrsmalet, er 5
private- og 5 kommunale barnehager (11,3%). Her er svarene fordelt pa 2 sma- (20,0%), 5
mellomstore- (50,0%) og 3 store barnehager (30,0%). Av respondentene som svarte sveert
enig (4), har 9 tilleggsutdanning som gir studiepoeng (90,0%), mens 1 er uten

tilleggsutdanning (10,0%). Gjennomsnittserfaring som leder i barnehage er 14,9 ar.

80



Stgtteordninger — Strukturer

Tabell 10: Resultater fra dimensjonen, stgtteordninger — strukturer.

Spgrsmal Gjennomsnitt Standardavvik
43. Det settes av tid til & iverksette 3 0,56
samarbeidsprosjekt
44, Barnehagens arshjul 3 0,49
oppmuntrer til kollektiv lering og
delt praksis
45. @konomiske ressurser er 2 0,89
tilgjengelig for profesjonell
utvikling
46. Ngdvendig teknologi og 3 0,74

instruksjonsmateriale er
tilgjengelig for personalet

47. Ressurspersoner tilbyr 3 0,79
ekspertise og statte for
kontinuerlig lering

48. Barnehagens lokaler er rene, 3 0,66
innbydende og imgtekommende

49. Neerhet i utdanningsniva blant 3 0,64
personalet og pé tvers av
grupper/avdelinger apner for
enkelt samarbeid mellom kolleger

50. Kommunikasjonssystemene i 3 0,52
barnehagen legger til rette for god
informasjonsdeling mellom
personalet.

51. Kommunikasjonssystemene 3 0,63
barnehagen legger til rette for god
informasjonsdeling med andre i
barnehagesektoren, inkludert
barnehageeier, foreldre og gvrige
interessenter.

52. Datakilder/dokumentasjon 3 0,75
organiseres og gjares tilgjengelig
slik at personalet har enkel adgang
til dette

(1) Sveert uenig, (2) uenig, (3) enig, (4) svert enig.

Under stetteordninger — Strukturer, er det en overvekt av at respondentene oppgir a veare enig
i pastandene (3). Standardavvik ligger mellom 0,49 — 0,89
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Minst variasjon pa spgrsmal

Pa sparsmalet 44. Barnehagens arshjul oppmuntrer til kollektiv leering og delt praksis,

er gjennomsnitt enig (3), med standardavvik pa 0,49. Her er det 1 respondent som har oppgitt
uenig (3), ellers er resten fordelt med 30 respondenter som er enig (3) og 13 respondenter som
er svaert enig (4). Av de som er svert enig (4) er 6 private- og 7 kommunale barnehager. 1
barnehage er liten (7,6%), 8 er mellomstore (61,5%) og det er 4 store representert ved svarene
(30,7%). Respondentene oppgir at 11 har tilleggsutdanning med studiepoeng (84,6%), 1 har
kurs o.l. uten studiepoeng (7,6%), mens 1 er uten tilleggsutdanning (7,6%).

Gjennomsnittserfaring som leder i barnehage er her 12,3 ar.
Statteordninger — strukturer — hgyest standardavvik
Dette er dimensjonen med starst variasjon under spgrsmal og pastander som blir stilt.

Respondentene (58,6%) besvarer som uenig eller sveert uenig i pastanden, 45. @konomiske
ressurser er tilgjengelig for profesjonell utvikling. Dette er undersgkelsens farste pastand som

farer til et resultat der gjennomsnittet er uenig.

Tallene viser at det er flest kommunale, mellomstore barnehager som svarer sveert uenig eller
uenig i pastanden og mener at gkonomiske ressurser ikke er tilgjengelig for profesjonell

utvikling.

Det er en flest private, store barnehager som svarer at de er sveert enige eller enige i at det er

nok ressurser til profesjonell utvikling.

Antall respondenter som har svart sveert uenig er 11 (25,0 %), antall pa svar uenig er 17
(38,6%). Til sammen utgjar dette 28 barnehager (63,6 %)

Av de som svarer sveert uenig (1), er 3 private- (27,0%) og 8 kommunale barnehager (72,7%).
Disse representerer 1 liten (9,0%), 5 mellomstore — (45,4%), og 5 store barnehager (45,4%).
Her har 9 respondenter tilleggsutdanning (81,8%) som gir studiepoeng, 1 har kurs o.l. uten

studiepoeng (9.0%), og en er uten tilleggsutdanning (9,0%).

Av de som har svart uenig (2) er det 17 respondenter (38,6%) som er fra 7 private (41,1%) og
10 kommunale barnehager (58,8%). Av disse er 5 sma- (29,4%) og det er 12 mellomstore

(70,5%). Ingen store barnehager er representert her. Av respondentene har 12
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tilleggsutdanning som gir studiepoeng (70,5%), 1 har kurs o.l uten studiepoeng (5,8%), mens
4 er uten tilleggsutdanning (23,5%). Gjennomsnittserfaring fra a veere leder i barnehage er
15,7 ar

Respondenter som har oppgitt enig (3) med pastand / sparsmal, er 13 respondenter (29,5%).
Her er 8 private (61.5%) og 5 kommunale barnehager (38,4%). Av disse er 1 liten- (7,6%), 5
er mellomstore- (38,4%) og 7 er store barnehager (53,8%). Her har 10 svart de har
tilleggsutdanning som gir studiepoeng (76,9%), mens 3 ikke har tilleggsutdanning (23,0%).

Gjennomsnittserfaring fra & vere leder i barnehage er 12,4 ar.

Det er 3 respondenter som har oppgitt de er svert enige (4) pa spgrsmal / pastand (6,8%).
Disse er private barnehager fordelt pa 1 liten (33,3%) og 2 store barnehager (66,6%). Her har
alle tilleggsutdanning med studiepoeng (100%). Gjennomsnittserfaring fra a veere leder i
barnehage er her pa 26 ar.

Spersmalsbatteriet om statteordninger — strukturer, vil presentere flere resultater fra spgrsmal/
pastander. Disse representerer undersgkelsens hgyeste standardavvik, selv om gjennomsnitt
for disse ligger pa at respondentene er enige (3) i pastand.

46. Nedvendig teknologi og instruksjonsmateriale er tilgjengelig for personalet, har et
standardavvik pa 0,74. Det er 18 respondenter (40,9%) som er svért uenige /uenige i
pastanden. 7 kommunale (15,9%) og 11 private (25%), mens 26 er enige / sveert enige i
pastanden (59%), 12 kommunale (27,2%) og 14 private (31,8%). Tallene fordeles pa

tilleggsutdanning og starrelse pa barnehagen.

47. Ressurspersoner tilbyr ekspertise og statte for kontinuerlig leering, har et standardavvik pa
0,79. Her er 16 respondenter (36,3%) sveert uenig / uenig, hvorav 7 er private (15,9%) og 9 er
kommunale (20,4%). 28 respondenter (63,6%) er enige /svert enige i pastanden, da 14 er

private- (31,8%) og 14 er kommunale barnehager (31,8%).

52. Datakilder/dokumentasjon organiseres og gjares tilgjengelig slik at personalet har enkel
adgang til dette, har et standardavvik pa 0,75. Her er 12 respondenter (27,2%) sveert uenig /
uenig, hvorav 3 er private (6,8%) og 9 er kommunale (20,4%). Av starrelse er det ingen store
barnehager som er representert. Det er 32 respondenter (72,7%) som er enig / sveert enig i

pastanden. 18 er private barnehager (40,9%) og 14 er kommunale (31,8%). Av de 10
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barnehagene som er sveert enig (22,7%), fordeler dette seg pa 6 private (13,6%) og 4

kommunale (9,0%). Svarene fordeler seg jevnt pa de ulike stgrrelser pa barnehagene.

Det fremkommer her kommentarer som inneholder utdypninger og forklaringer pa hvordan

det arbeides.

5.3 Oppsummering av funn

For & oppsummere funn viser tabell gjennomsnittssvar pa hver dimensjon, samt variasjon i det

minste standardavvik og det starste standardavvik pa det enkelte spgrsmal i de ulike

dimensjonene. Det er pa disse sparsmal / pastander det kommer frem mest spredning av svar,

og som kan si noe om variasjon mellom barnehagene.

Tabell 11: Oppsummering av gjennomsnitt, enkeltspgrsmal med lavest- og hayest

standardawvik.

i & skape hagye forventninger som
bidrar til & gke barns leering og
utvikling

Dimensjon Gjennomsnitt Enkeltspgrsmal i de ulike Standardavvik
alle barnehager dimensjoner
Lavest / hgyest
Delt og stgttende ledelse 3) 4.Styrer er proaktiv og tar tak i 0,49
omrader der det behaves
Enig oppfalging
7.Styrer legger opp til demokratisk 0,64
deltakelse fra personalet, og deler
makt og myndighet.
Delte verdier og visjoner 3 12.Det jobbes i fellesskap for & 0,45
utvikle felles verdier blant
Enig personalet.
19.Interessenter er aktivt involvert 0,64
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Forts.: Tabell 11: Oppsummering av gjennomsnitt, enkeltspgrsmal med lavest- og hayest

standardawvik.

Dimensjon

Gjennomsnitt
alle barnehager

Enkeltspgrsmal i de ulike
dimensjoner

Standardavvik

Lavest / hgyest

Kollektiv leering og
anvendelse

®3)

Enig

26.Den profesjonelle utviklingen
er fokusert pa praksis og barns
leering og utvikling

0,47

27. Personalet i barnehagen og
interessenter laerer sammen og
anvender ny kunnskap for & lgse
problemstillinger

0,64

Deling av personlig praksis

©)

Enig

33. Personalet i barnehagen deler
uformelt ideer og forslag for &
forbere banrs utvikling og lering.

0,50

35. Det finnes muligheter for
veiledning og coaching mellom
personalet.

0,64

Stgtteordninger — Forhold

©)

Enig

38. Det eksisterer relasjoner preget
av omsorg mellom personalet og
barn som er bygget pa tillit og
respekt.

0,45

40. Seerlige utmerkede resultater
blir anerkjent og feiret.

0,72

Statteordninger —
Strukturer

©)

Enig

44, Barnehagens arshjul
oppmuntrer til kollektiv leering og
delt praksis

0,49

45. @konomiske ressurser er
tilgjengelig for profesjonell
utvikling.

0,89

Tabellen viser at respondentene i gjennomsnitt er enige i pastandene som ligger til hver

dimensjon. Dimensjonene utgjar til sammen det et profesjonelt leeringsfellesskap

kjennetegnes av. Dermed ser det ut til at barnehagene stor grad arbeider med profesjonelle

leeringsfellesskap. | gjennomsnitt kommer det ikke frem variasjoner som pavirker det totale
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gjennomsnittet. Gar vi inn i de ulike dimensjonene og spgrsmalene kan vi se at det er noen
spgrsmal det er spredning av svar pa, som kan belyses med variablene eierform, starrelse pa

barnehagen, ledererfaring og kompetanse.

Delt og stettende ledelse- hgyest standardavvik.

Respondentene (88,6%) oppgir at det er stor enighet om 7. Styrer legger opp til demokratisk
deltakelse fra personalet, og deler makt og myndighet. Samlet sett kan dette tyde pa at styrere
/ enhetsledere arbeider med delt og stettende ledelse. Her er det 11,4 % som er uenige i dette,
og dermed er det denne pastanden som respondentene er mest uenige om under dimensjonen

delt og stattende ledelse.

Starrelse og eierform kan belyse denne spredning av svar. Det er fem barnehager (11,3%)
som er uenige, og her er fire av disse kommunale barnehager. De er middels store barnehager.

Det ingen sma barnehager som er uenig i denne pastanden.

15 styrere / enhetsledere er sveert enige (4). Dette er kommunale, mellomstore barnehager. De

kommunale barnehagene fordeler svarene med stor spredning.

Delte verdier og visjoner — hgyest standardavvik

Respondentene (79,5%) oppgir stor enighet om at 19. Interessenter er aktivt involvert i &
skape hgye forventninger som bidrar til & gke barns leering og utvikling. Gjennomsnitt totalt
viser at barnehagene er enige i pastanden, da 26 respondenter (59,0 %) har svart enig (3).

9 respondenter (20, 4%) har oppgitt svert enig (4), og svarene fordeler seg pa eierform,
starrelse, kompetanse og erfaring som leder i barnehage. Her er det 20,4 % som er uenige i

pastanden slik at det blir et standardavvik pa 0,64 som er denne dimensjonens hgyeste avvik.

9 respondenter (20, 4%) er uenig i pastanden. Dette fordeles pa 6 kommunale (66,6 %), og 3
private (33,3%) star for resten. 7 barnehager (77,7%) er mellomstore (2), og 2 barnehager

(22.2%) er store. Ingen sma barnehager svarer uenig i sparsmal / pastand. Alle har
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tilleggsutdanning som gir studiepoeng. Svarene viser at stgrrelse, eierform og kompetanse kan

belyse spredning av svar.

Av de respondentene som er svart enig (4), fordeles svarene over variabler.

Kollektiv lzering og anvendelse — hgyest standardavvik

Respondentene (84%) oppgir enighet om at 27. Personalet i barnehagen og interessenter
leerer sammen og anvender ny kunnskap for & lgse problemstillinger. Her oppgir 15,9 % at de
er uenige i pastanden. Det er 7 respondenter som er uenige (2) i pastand. Eierform er fordelt
mellom 5 kommunale (71,4 %) og 2 private (28.5%). Her fordeles starrelse seg pa en liten (1)
barnehage, en stor barnehage (3) og resten pa mellomstor barnehage (2). Det er en overvekt
av kommunale barnehager, og stgrrelsen pa barnehagene som er uenige er hgyest representert

med mellomstore barnehager. Slik kan eierform og starrelse belyse spredning av svar.

Respondentene har alle tilleggsutdanning som gir studiepoeng og de har lang ledererfaring,

18,6 ar, som ligger noe over gjennomsnittet

Delt personlig praksis — hgyest standardavvik

Respondentene (84 %) oppgir en enighet om at 35. Det finnes muligheter for veiledning og
coaching mellom personalet. Her oppgir 15,9 % at de er uenige i pastanden slik at dette blir
spgrsmalet det er starst variasjon pa med et standardavvik pa 0,64. Ingen store barnehager er

uenige i pastanden. Ellers fordeler variabler som eierform og kompetanse seg.

Variabel som starrelse ser ut til & kunne belyse spredning av svar. Det er ingen store

barnehager som er uenig i pastanden.

Av de som svarer de er svert enige oppgir a ha ledererfaring som i snitt er 11,9 ar, som ligger
under gjennomsnitt i undersgkelsen pa 16,1 ar. Her kan det synes som at variabel

ledererfaring kan belyse spredning av svarene pa dette spgrsmalet.
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Stgtteordninger — forhold — hgyest standardavvik

Respondentene (70,4%) oppgir i gjennomsnitt en enighet om at 40. Saerlige utmerkede
resultater blir anerkjent og feiret. Her oppgir hele 29,5% at de er uenige i pastanden slik at
standardavvik pa dette spgrsmal er pa 0,72. Disse fordeles uavhengig av eierform, men her er
ingen store barnehager representert. Av respondentene som er uenig i pastand, er 38,4% uten
tilleggsutdanning innen ledelse i motsetning til at 90% har lederutdanning av de
respondentene som er sveert enig i pastanden. Her kan det synes som at variablene stgrrelse og
kompetanse kan belyse spredning av svar pa spgrsmal om sarlige utmerkede resultater blir

anerkjent og feiret.

Statteordninger — strukturer — hgyest standardavvik

Dette er dimensjonen med stgrst variasjon under spgrsmal og pastander som blir stilt.
Dimensjonen far et gjennomsnitt som er enige totalt sett, men det er her det farste sparsmal /
pastand blir oppgitt svar slik at gjennomsnitt blir uenig. Det er ogsa her i dimensjonen vi
finner flere sparsmal som har et hgyere standardavvik enn spgrsmal som hgrer inn under de

andre dimensjonene.

Respondentene (58,6%) svarer uenig eller svert uenig i pastanden 45. @konomiske ressurser
er tilgjengelig for profesjonell utvikling. Det er altsa undersgkelsen fgrste pastand som farer

til et gjennomsnitt som uenig.

Tallene viser at det er flest kommunale, mellomstore barnehager som svarer sveert uenig eller
uenig i pastanden og mener at gkonomiske ressurser ikke er tilgjengelig for profesjonell
utvikling. Det er flest private, store barnehager som svarer at de er sveert enige eller enige i at
det er nok ressurser til profesjonell utvikling. Av disse som er svert enige har alle
tilleggsutdanning med studiepoeng og gjennomsnittserfaringen fra & veaere leder i barnehage er
pa 26 ar. Det kan her synes som at eierform kan belyse dette sparsmal med starst spredning av

svar.

Under sparsmalshatteri om stgtteordninger — strukturer er det flere sparsmal / pastander som
gir et hgyt standardavvik i forhold til resultatene i de andre dimensjonene. Det kan se ut til at

eierform og starrelse kan belyse spredning av svar i de fglgende:
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46. Ngdvendig teknologi og instruksjonsmateriale er tilgjengelig for personalet, har et
standardavvik pa 0,74. Det er 18 respondenter som er sveert uenige /uenige i pastanden. 7
kommunale og 11 private, mens 26 er enige / svert enige i pastanden, 12 kommunale og 14

private. Tallene fordeles pa tilleggsutdanning og sterrelse pa barnehagen.

47. Ressurspersoner tilbyr ekspertise og statte for kontinuerlig leering, har et standardavvik pa
0,79. Her er 16 respondenter sveert uenig / uenig, hvorav 7 er private og 9 er kommunale. 28
respondenter er enige /sveert enige i pastanden, da 14 er private- og 14 er kommunale

barnehager.

52. Datakilder/dokumentasjon organiseres og gjares tilgjengelig slik at personalet har enkel
adgang til dette, har et standardavvik pa 0,75. Her oppgir 12 respondenter sveert uenig / uenig,
hvorav 3 er private og 9 er kommunale. Av stgrrelse er det ingen store barnehager som er
representert. Det er 32 respondenter som er enig / sveert enig i pastanden. 18 er private
barnehager, og 14 er kommunale. De som er svart enige bestar av 10 barnehager der 6 er

private og 4 kommunale. Av starrelse fordeler her svarene seg.
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6.0 Drgfting av funn

Undersgkelsen som ble gjennomfart skal gi et bilde av virkeligheten av hvordan barnehagene
arbeider med profesjonelle leeringsfellesskap. Dette er gjort for a fa en status pa omradet da
nasjonale og lokale styringsdokumenter legger til grunn at kvalitetsutvikling i barnehagene

skal skje gjennom laerende fellesskap. Problemstillingen ble som falger:

| hvilken grad arbeides det med profesjonelle laeringsfellesskap i barnehagene i Kristiansand,

og finner vi variasjon mellom barnehagene?

Resultater av undersgkelsen viste at det arbeides i stor grad med det profesjonelle
leeringsfellesskapet i barnehagene i Kristiansand, og vi finner variasjon mellom barnehagene.

Kapittel 4.8.2 inneholder en metodologisk drgfting om begrepsmessig gyldighet, intern og
ekstern gyldighet. Videre vil jeg sette funn i en starre sammenheng og foreta en substansiell
drgfting.

6.1 Drgfting av i hvilken grad barnehagene arbeider med profesjonelle

leeringsfellesskap

Funnene i undersgkelsen viser at barnehagene i snitt er enig i sparsmal som indikerer de 5
dimensjonene som definerer essensen av profesjonelle leringsfellesskap. Delt og stgttende
ledelse, delte verdier og visjoner, kollektiv lering og anvendelse, deling av personlig praksis,
statteordninger til relasjoner og strukturer. (Hipp & Huffman, 2007). Funn i undersgkelsen
fremkommet etter en gjennomsnittsberegning av svarene innenfor hver dimensjon, viser at

barnehagene i stor grad arbeider med profesjonelle lzeringsfellesskap.
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Betydningen av stattende ledelse.

Delt og stgttende ledelse er dimensjonen som tidligere vist i studien er konkretisert med
sparsmal som kan si noe om personalet er involvert og med pa avgjarelser i en stor del av
barnehagens saker, og om styrer/enhetsleder tar til seg rad fra personalet. Her er pastand om
demokratisk deltakelse, deling av ansvar og statte til & lede. Funn viser at det er enighet blant
styrer/enhetsledere under denne dimensjonen, og den scorer spesielt hgyt pa at styrer/
enhetsleder tar med/ tilegner seg rad fra personalet i sine avgjarelser, og at ansatte har
mulighet til & veere med og iverksette endring. Det er en egenvurdering av ledelse som blir
gjort her, s om andre enn styrere/enhetsledere selv hadde svart kunne dette pavirket
resultatet. Dimensjonen er med i undersgkelsen til Hipp og Huffman, men den er ikke
vektlagt hos Stoll. Nar dimensjonen beskrives av Hipp og Huffman, som viser til Shirley M.
Hord og hennes studie fra 1997, handler delt og stettende ledelse om & fremme og pleie
lederskap blant ansatte. Vi kan her se mot Fullan & Quinn sin modell Koherens i
skoleutviklingen, og hvordan de vektlegger ledelse. For & oppna en sammenheng i
skoleutviklingen trekker de frem at som leder er det viktig & utvikle ledere pa alle nivaer i
organisasjonen, fordi det er utskiftninger av mennesker som arbeider her, og som leder trenger
man at hele gruppen deltar i endringsprosesser. Gruppen trenger mange ledere for a endre seg
og bygge kapasitet, da vil eierskap oppsta og forstaelsen for arbeidet og prosessen blir
tydeligere for alle. (Fullan & Quinn, 2017, s. 151)

Rammeverket for kvalitet og mestring i Kristiansand kommune, bygger som modell pa Fullan
& Quinn’s modell Koherens i skoleutviklingen. Koherens skal sette ledere i stand til & velge
de riktige drivere for & leere i samarbeid og for & levere resultater i fellesskap. (Fullan &
Quinn, 2017, s. 32). Modellen fremhever to viktige ting for ledere — & mestre modellen og
utvikle ledere pa alle nivaer. Undersgkelsens funn tyder pa at ledere fremmer og pleier
lederskap hos personalet. Dette kan veere et resultat av arbeidet med de pedagogiske ledere
under leeringsmiljgsatsingen som har foregatt de siste arene i de kommunene som inngar i
Kristiansand kommune. Her har det veert opplering i ulike metoder, og det har veert en

ansvarliggjering av personalet og deres betydning for et godt leeringsmilje for alle barn.
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Betydningen av samarbeidskultur.

Delte verdier og visjoner er dimensjonen det hersker en stor enighet om. Barnehagene er i
gjennomsnitt enige, og dette innebaerer at det jobbes i fellesskap for & utvikle felles verdier
som bygger normer for adferd og skaper retningslinjer for avgjagrelser om praksis og lering.
Roland og Ertesvag, (2018), hevder at ved a ha delte verdier og visjoner, vil dette fare til et
starre eierskap og deltakelse i utviklingen av barnehagene. Dette kan motvirke «top-down»
tilnermingen og man kan bygge ned motstand mot endring. Medvirkning rundt prosesser og
klare malsetninger vil pavirke hvordan det arbeides i praksis. (Roland & Ertesvag, 2018, s.
144).

Dette var et forventet funn, arbeidet i barnehagene er verdibasert etter Rammeplanen 2017.
Men noe overraskende er det at nesten alle respondentene er svart enig i pastanden, da
gjennomsnitt ellers er enig. Dette kan tyde pa at styrerne/ enhetsledere har implementert
verdier og visjoner i praksis og leering. Her kan nok den store leeringsmiljgsatsingen igjen hatt

en stor betydning der det er jobbet med fa mal over tid med tydelige verdier i satsingen.

Betydningen av kollektiv ansvarlighet i profesjonelle leringsfellesskap.

Det skal jobbes i fellesskap for & forbedre kunnskap og ferdigheter. Samhold, samarbeid,
kollektiv leering og dialog er pastander som svares pa av respondentene. Funn viser at dt ogsa
her er stor enighet om dimensjonen, og serlig samarbeid om a finne lgsninger pa barnas

forskjellige behov.

Inkluderingsarbeidet i barnehagene de siste arene kan forklare enighet i denne dimensjonen.
At spgrsmal 26. Den profesjonelle utviklingen er fokusert pa praksis og barns lering og
utvikling, kommer som den pastanden det er starst enighet om, og at sparsmal 23. Personalet
arbeider sammen for & finne lgsninger pa barnas mange forskjellige behov, er det flest
respondenter sveart enige om, kan tyde pa at det arbeides sammen for en god praksis for barna

i barnehagene.

Den kollektive ansvarlighet handler om at alle faler et ansvar for a delta i leeringsprosessene
som er ngdvendige for a fa til endringer i organisasjonen. Ved at respondentene i

gjennomsnitt er enige i at kollektiv leering og anvendelse finner sted, kan det synes som at
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individene, personal i barnehagene, og barnehagen som organisasjon har evne til & gjare
endringer. Fullan & Quinn beskriver dette som kapasitet, det handler om & utvikle kunnskap,
ferdigheter og forpliktelser. Ettersom dette utvikler seg vil det bidra til at samarbeidskulturen

blir dypere og felles mening vil fremsta klarere og dermed vil forpliktelsen bli sterre.

Endring og utvikling for a utjevne forskjeller og bedre kvalitet i barnehagene er et oppdrag
som det ser ut til barnehagene i Kristiansand arbeider for i fellesskap. Den enkelte vil ikke sta
alene om det er behov for statte, rad eller veiledning. A skape en ansvarskultur er ogsa en av
Fullan & Quinn’s komponenter for sin modell Koherens. Det handler om a ta ansvar for seg
selv og gruppen for kontinuerlige forbedringer, og for at elever / barn skal kunne na sine mal.
Dette viderefgrer Rammeverket for kvalitet og mestring i Kristiansand kommune, som bygger
pa Fullan & Quinn’s Koherens, med & ha fokusert innsats og kapasitetsbygging under sin
ytterste sirkel som skal skape prinsipper for utvikling i organisasjonen. Hos Fullan & Quinn er
leering i samarbeid et viktig punkt for & jobbe med kapasitetsbygging som et verktay for &
skape sammenheng. Kapasitetshygging inngar som et av de fire underpunktene til

komponenten, & utvikle samarbeidskultur, i modellen Koherens (Fullan & Quinn, 2017, s. 70).

Soekelyset skal rettes mot noen fa mal, og man skal opprettholde en intens innsats over flere
ar. (Fullan & Quinn, 2017). Satsingen til kommunene som inngar i Kristiansand i dag vil en
kunne anta pavirker at barnehagene har hatt fa mal med en innsats over flere ar. Dette kan

vaere med & pavirke funn i denne dimensjonen.

Kommentarfeltet under denne dimensjonen inneholder flere innspill pa at tid har en
pavirkning pa samarbeid, seerlig under pastand om at personalet leerer sammen med andre
interessenter og anvender ny kunnskap for & lgse problemstillinger. Det kan synes som at det
her kommer frem at det kreves en formell mgteform. Sett opp mot antall kommentarer om tid,
og da ogsa mindre tid grunnet smitteverntiltak, ser dette ut til & pavirke svar. Denne
dimensjonen vil kunne ha et potensiale for forbedring ved gkte ressurser som kan frigjare
personal til samarbeid. Kollektiv lering vil kreve samarbeid, noe Fullan & Quinn hevder kan
veaere en effektiv akselerator for endring og leering. Profesjonelle lzeringsfellesskap som
metode krever en god implementering, dype samarbeidserfaringer knyttet opp mot daglig
arbeid. Dette kan understgtte barnehagenes lgsning pa mangel av tid, men at det allikevel

arbeides med a forbedre praksis i fellesskap i det daglige arbeidet.
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Betydningen av personalets arbeidsform i profesjonelle leeringsfellesskap.

Deling av personlig praksis er dimensjonen som sier noe om i hvilken grad personalet
observerer, oppmuntrer eller gir tilbakemeldinger til kolleger. Her er ogséa pastander om det er
mulighet for veiledning og coaching. Det er stor enighet om at dette er praksis i barnehagene.
Flere av pastandene representerer personalets arbeidsform da det er et tett samarbeid i det
daglige. Man observerer hverandre, gir tilbakemeldinger pa kollegers praksis, man deler
uformelt ideer og forslag og man har en tradisjon for & bruke praksisfortellinger som
eksempler fra praksis for a ga fra Argyris og Schon's enkeltkretslaring til dobbeltkrets- og
deuteroleering. Malet er deuteroleering der barnehagen klarer a utfere bade enkeltkrets- og
dobbeltkretsleering i prosesser der det blir reflektert over egen praksis. (Mgrreaunet,
Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014).

Det er mange av respondentene som fordeler svarene pa svert enig eller enig pa at Personalet
i barnehagen deler uformelt ideer og forslag for & forbedre barnas utvikling og lzering. Ordet
uformelt kan gi utslag i dette spgrsmalet og pastanden, og gi grunnlag for den hgye andelen
enighet. Det er fa formelle mater i lapet av barnehagedagen. Uformell lzering og maten
personalet i barnehagen pa denne maten laerer av hverandre kan vare et kjent tema. Gotvassli
viser til at i barnehagen skjer mye uformell lzering gjennom arbeid i praksisfellesskap. Han
skiller mellom uformell og formell leering der utfordringen er a fa formell leering til & bli
intergrert i utgvelsen av de praktiske arbeidsoppgaver. Dette kan underbygge den hgye andel
av enighet blant respondentene med at det foregar deling av ideer og forslag for a forbedre
barnas utvikling og lering. (Gotvassli, 2013)

Betydningen av relasjoner i profesjonelle lzeringsfellesskap.

Stetteordninger — forhold, handler om at det finnes relasjoner som preges av omsorg, tillit og
respekt, bade blant personale og barn, og om dette samholdet gjer det mulig & ha undersgkelse
for & forbedre praksis. Dette er det enighet om blant respondentene og lite variasjon er a
spore. Barnehagene arbeider mye med relasjoner i samarbeidet i det daglige. Kvaliteten pa
relasjoner og hvilke typer relasjonelle samhandlinger som foregar, er med og pavirker om
barnehagen legger til rette for barnas utvikling, og pavirker kvaliteten pa tilbudet som blir gitt.
Gotvassli viser til at barnehagen er et praksisfellesskap der den erfaringsbaserte og
sosiokulturelle kunnskapsforstaelsen utvikles gjennom egne erfaringer som det diskuteres og

reflekteres om sammen med andre. Uformell leering skjer i dette praksisfellessekapet der hver
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enkelt utvikler kunnskap om hvordan oppgaver skal lgses, samtidig som observasjon skjer av
sine kollegaer. Det diskuteres og snakkes mye om hvordan oppgavene kan lgses og
arbeidsoppgavene lgses sammen. (Gotvassli, 2013, s. 128)

Om man ser pa kommentarfeltet er det usikkerhet pa svar fra respondentene. Disse kan ha
svart enig selv ved behov for et ngytralt svar. Denne formuleringen, at utmerkede resultater
blir feiret, kan fremsta som noe ukjent i barnehagen. Det er liten tradisjon for belgnning av
enkeltindivider, noe som ogsa er i trad med den kollektive tanken i profesjonelle
leeringsfellesskap. Ordene «sarlige utmerkede resultater» er kanskje ikke ord som blir brukt i
daglig vokabular. Barnehagelivet stopper ikke opp ved maloppnaelse et sted, men gir
mulighet til raskt a ta fatt pa neste oppgave eller arbeide med andre malsettinger. Galbraith
sier noe om belgnning i sin modell — The Star Model. Rewards — belgnning er en viktig del av
en organisasjon, og det er leders ansvar a vektlegge dette da det er med og pavirker

organisasjonen og dens maloppnaelse. (Kates & Galbraith, 2007)

Potensielle utfordringer — strukturelle forhold

Stgtteordninger — strukturer inngar i dimensjonen stgtteordninger. Her undersgkes det forhold
som tid, planer, informasjon og gskonomiske ressurser som kan stgtte opp under samarbeid og
leering. Funn viser at styrere/ enhetsledere i gjennomsnitt er enige i pastand og spersmal i
denne dimensjonen. Likevel utlgser det den starste spredning av svar i hele undersgkelsen, og
dette kan veaere en potensiell utfordring. Strukturene er naturligvis ulike i forhold til eierskap,
gkonomi, struktur og organisering innad i barnehagen, kommunikasjon og
informasjonssystemer. Dette pavirker en organisasjon. Funn viser at i denne dimensjonen
jobbes det godt med interne forhold som styrer/ enhetsledere selv kan ha pavirkning pa. Det
gar pa planverk, hvem som samarbeider og de interne kommunikasjonssystemene i
barnehagen. De eksterne forhold som gkonomiske ressurser, eksterne ressurspersoner,

kommunikasjonssystemer utad, viser funn en spredning av svar pa i denne dimensjonen.

| profesjonelle leeringsfellesskap inngar struktur som en dimensjon i stgttende forhold. (Hipp
& Huffman, 2007). Strukturen pavirker det profesjonelle leeringsfellesskapet og vil veere en
faktor som pavirker. Roland & Ertesvag viser ogsa til dette, at strukturelle forhold i

barnehagen (magtetid, neerhet mellom kolleger, bruk av fellestid, tilgang til ressurser,
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leeringsmetodikk) skal stimulere prinsippene i profesjonelle leeringsmiljger. (Roland &
Ertesvag, 2018, s. 143).

Bruk av profesjonelle lzringsfellesskap inngar som metode for kollektiv lzring slik at
barnehagen kan utvikles som en lerende organisasjon. | organisasjonsteori inngar struktur i
stjernemodellen til Galbraith, der fem hovedparametere, strategi, struktur, prosesser,
belgnning og mennesker, bar ligge til rette for a bidra til denne organisasjonsutviklingen. Det
er leders ansvar a designe de parametre som inngar, og kunne fa til en effektiv organisasjon
der parametrene er tilpasset hverandre. Funn i undersgkelsen viser at styrere/ enhetsledere ser
ut til & ta dette ansvar internt, men det kan synes som at det behgves a styrke statten ekstern

pa de forhold som ikke styrere/ enhetsleder har en makt og autoritet over.

Profesjonelle leringsfellesskap som metode ser ut til & egne seg fordi den er et utgangspunkt
for & mestre leering pa et kollektivt niva. De kollektive prosessene det spgrres om i
undersgkelsen passer godt med hvordan barnehagen arbeider i det daglige, med mye
samarbeid og prosesser i arbeidet rundt barna. (Roland & Ertesvag, 2018). Historikken som
kommunene Kristiansand, Sggne og Songdalen har med sitt inkluderingsarbeid fra 2013, Flik
og IL, er ogsa sannsynlige faktorer som pavirker maten man arbeider kollektivt i barnehagene
med metoder som pedagogisk analyse (PA), IGP- metode, veiledning og observasjoner.
Styrere og enhetslederne har i gjennomsnitt 16 ars erfaring fra denne undersgkelsen. Mange
har vaert med pa satsingen og opplearingen i inkluderende laeringsmiljg. Det er ikke nytt for
denne gruppen at de har ansvar for faglig utvikling av barnehagene for a arbeide for a minske
kvalitetsforskjeller i barnehagene.

Forstaelsen for at profesjonelle leeringsfellesskap skal veare en metode kan sammenfalle med
tolkning, kunnskapssyn og kultur fra styrere / enhetsledere. Barnehagene har tradisjonelt en
hgy grad av samarbeidskultur. | skolene har laererne statt mer alene i sin undervisning enn hva
barnehagelerere har gjort. Fullan & Quinn sier om sin modell, Koherens i skoleutviklingen, at
den skal sette elevenes laering i sentrum og skal sette skoleledere i stand til & velge
endringsdrivere for a lzere i samarbeid og for a levere resultater i fellesskap. En viktig driver
er a skape samarbeidskultur. Det handler om a bruke relasjoner og kollektiv ekspertise til en
endringskraft, der hver og ens ekspertise skal bidra til felles mal. (Fullan & Quinn, 2017) .
Metoden, profesjonelle leringsfellesskap (PLC), kan brukes til & utvikle denne

samarbeidskulturen.
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Historisk har kunnskapssynet endret seg fra det rasjonelle og strukturelle mot det
erfaringshaserte og sosiokulturelle perspektivet om hvordan lzering kan forstas i en
organisasjon. Fra at kunnskap er noe som kan identifiseres, behandles og deles, til at
kunnskap tilegnes gjennom praksis og erfaring. Kunnskapsutviklingen skjer gjennom egne
erfaringer og ved a diskutere og reflektere sammen med andre. Individet er en deltaker i et
fellesskap og det er her, i deltakelsen i praksisfellesskapet, at leering skjer. (Marreaunet,
Gotvassli, Moen, & Skogen, 2014). Gotvassli underbygger gjennom sin forskning at det deles
mye leering i barnehagene i det daglige arbeidet. (Gotvassli, 2013)

Styrerne / enhetsledere kommer fra samme profesjonsutdanning, med en helhetstenkning og
kunnskapssyn som er lik, og slik sett kan tolke sparsmalene i undersgkelsen pa en lik mate.
Ved at flere, eller andre ansattgrupper i barnehagene hadde svart pa undersgkelsen, kunne
dette pavirket tolkning av spgrsmalene. Hvordan tiden utvikler seg med koronatiltak fremover
og minsker samarbeidsformer i det daglige, kan ogsa pavirke resultater av en senere studie av
hvordan barnehagene arbeider med profesjonelle leeringsfellesskap. Dette er faktorer som

pavirker gyldighetsomradet i hvordan det na arbeides med profesjonelle leringsfellesskap.

Det er ingen selvfglge at barnehagene i stor grad arbeider med profesjonelle
leeringsfellesskap. Teori om profesjonelle leringsfellesskap fordrer en systematikk.
Innhenting av data og ny kunnskap, deling av erfaringer og refleksjoner krever tid til
samarbeid. Det var knyttet spenning til om mangel pa tid kunne sla ut slik at barnehagene i
mindre eller liten grad arbeider med profesjonelle leeringsfellesskap. Kommentarfeltene
inneholder bemerkninger om mangel pa tid pa grunn av koronatiltak. Barnehagene lgser sin
organisering noe forskjellig, men mangel pa samarbeidstid, spesielt n&, kan en si er gjeldende
for barnehagene. Bruk av avdelingsmater eller teammeter der personalet deltar er i varierende
grad flyttet utenfor enhetenes apningstid, og hyppigheten forekommer nok noe sjeldnere. Selv
i en «normaltilstand» har barnehagene en annerledes bruk av tid til utviklingsarbeid enn
skolene, som undersgkelsen i sin opprinnelige form er ment for. Den ukentlige felles
utviklingstiden har ikke barnehagene. Ukentlige mater brukes ogsa pa praktiske avtaler for at
det tette samarbeidet mellom personalet skal kunne fungere. Louise Stoll viser ogsa til at
utfordringer generelt for profesjonelle lerende fellesskap er mangel pa tid, og at skolene
oppfordres og har veert kreative i hvordan de lgser dette. Hun viser blant annet til skoler som
har leid inn pensjonister mens personalet har holdt pa med prosessene i PLC. (Stoll, What are

the main challenges related to developing professional learning communities?, 2019)
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6.2 Drefting av variasjoner

| dette kapittelet, drgfting av variasjoner, skal jeg besvare andre delen av problemstillingen i
studien. Jeg bygger pa spredning av svar som resulterer i hgyt standardavvik innenfor hver
dimensjon. Finnes det variasjoner i arbeidet med profesjonelle leeringsfellesskap mellom
barnehagene? Resultatene av undersgkelsen viser at det er variasjoner arbeidet med
profesjonelle leeringsfellesskapet i barnehagene. Profesjonelle lzeringsfellesskap skal bidra til
kollektiv leering og utvikling av kvalitet for & imgtekomme nasjonale-, regionale- og lokale
utfordringer. Undersgkelsen har som bakgrunnsspgrsmal (variabler), eierform, starrelse pa
barnehagene malt i antall barn, ledererfaring og formell kompetanse. Variablene skal belyse

variasjonen i de svarene det er stgrst spredning av svar.

Delt og stettende ledelse: Styrer legger opp til demokratisk deltakelse fra personalet, og

deler makt og myndighet.

Under dimensjonen delt og stgttende ledelse stilles det mange sparsmal for a fange opp
delelementene som dimensjonene bestar av. Pa dette spagrsmal er 11,4 % uenige. Disse
representerer mellomstore og store barnehager, der de som eierform er overveiende
kommunale. Erfaringen disse styrerne har som leder i barnehage ligger noe over gjennomsnitt
(16 ar), med 17,6 ar. Det kan vaere en utfordring for de starre barnehagene a involvere til
demokratisk deltakelse i det daglige, samtidig som barnehagene historisk har jobbet med &
komme vekk fra en flat struktur der alle skal vaere med i stort og smatt i avgjerelser i
barnehagene. Ledelse er blitt lagt vekt pa og deling av makt og myndighet kan ogsa ses pa
som et riktig skritt i barnehagene der ansvar og roller star tydeligere na i forhold til
styringsdokumenter. Rammeplanen (2017) har satt ansvarsforholdene tydeligere pa agenda i

barnehagens kvalitetsdebatt.

Delte verdier og visjoner: Interessenter er aktivt involvert i a skape hgye forventninger

som bidrar til & gke barns leering og utvikling.

Variasjonene som kommer frem under delte verdier og visjoner er sma. Det er stor enighet

blant barnehagene rundt denne dimensjonen. Det som imidlertid kommer frem er at 20,4 % av
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barnehagene er uenige. Dette er pastanden det er mest uenighet om i denne dimensjonen. Det
er ingen sma barnehager som er i denne kategorien, kun mellomstore og store. Dette kan tyde
pa at det kan vere lettere for interessenter a involvere seg i sma enheter. Alle de som har svart
uenig i pastanden har formell lederkompetanse. Med lang erfaring og hgy kompetanse gar en
ut ifra at styrere/enhetsledere har innsikt i at barnehagen skal innga i en stgrre organisasjon,
men at de ser det kan veere vanskelig at interessenter er med og er aktivt involvert slik det
sparres om. Ellers er det kommentarer under dette spgrsmalet om hvilken betydning ordet
interessenter har. Dette kan tyde pa at det er et spgrsmal det er vanskelig a ta et standpunkt til
nar det ikke finnes svaralternativ «vet ikke», eller «verken enig eller uenig». Ordet
interessenter er kommentert flere steder i undersgkelsen, noe som kan tyde pa at det er et
ukjent begrep & bruke for respondentene.

Louise Stoll ser pa en utvidet betydning av definisjonen Professional Learning Community,
som innebefatter flere enn leerere og ledere, som PLC stort sett var referert til. Hun satte
sparsmal ved om dette var tilstrekkelig for @ mate studentenes behov i forskjellige kontekster.
Andre interessenter er eksperter utenfra, som skolen og i denne undersgkelsen barnehagen,
kan ha nytte av & samarbeide med som vil bidra til kunnskap og leering til beste for
studentene. (Stoll & Louis, Professional Learning Communities. Divergence, Depth and
Dilemmas, 2007, s. 5)

Spersmalet gar pa om disse andre interessentene er med a skape hgye forventninger som
bidrar til & gke barns utvikling og lzering. Barnehagene samarbeider med andre instanser, men
om respondentene her har svart ut fra sin forstaelse av interessenter, eller om de mener at
disse interessentene ikke er med og skaper hgye forventninger i forhold til mal eller tiltak kan
her veere noe uklart. Ved at andre interessenter ikke er aktivt med og skaper hgye
forventninger som bidrar til a gke barns utvikling og leering, vil kunne veere et tap i forhold til
at Stoll sier de kan bidra med annen type kunnskap for a mgte alle studenters behov i ulike

kontekster.
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Kollektiv lzering og anvendelse: Personalet i barnehagen og interessenter leerer sammen

og anvender ny kunnskap for a lgse problemstillinger.

Undersgkelsen viser at respondentene i gjennomsnitt er enig i denne dimensjonen.
Dimensjonen som konkretiseres gjennom spgrsmal om personalet arbeider i fellesskap for a
forbedre blant annet kunnskaper og ferdigheter. Det stilles sparsmal om samhold og
samarbeid, og spersmal om det er dialog og kollektiv leering. Det er starst variasjon, om ikke
store, i undersgkelsens pastand Personalet i barnehagen og interessenter leerer sammen og
anvender ny kunnskap for & lgse problemstillinger. Her er det flest kommunale barnehager
som er uenige i pastanden, og alle styrere/ enhetsledere har tilleggsutdanning som gir
studiepoeng, samt erfaring fra a vere ledere i barnehage er hgyere enn gjennomsnittet. |
kommentarfeltet er det innspill pa at det er mindre tid i barnehagen til samarbeid, noe denne
pastanden kan tolkes til & kreve. Samtidig kan lengre erfaring som leder enn gjennomsnittet,
0g hgy kompetanse spille inn en hgyere forventning av laering og anvendelse av ny kunnskap
sammen for & lgse problemstillinger. | pastanden kan det tolkes som at ved & anvende ny
kunnskap ma man kunne ha mulighet til leere sammen og bruke denne, og her kan det synes
som at tiden ikke gir mulighet for dette om man tenker praktiske utfordringer og at det kreves

en formell mgteform. Ellers fordeler svarprosent seg pa eierform og starrelse.

Det er skrevet litt om i det foregdende, om andre interessenter, som Stoll beskriver som viktig
for & mate alle studenters behov i ulike kontekster. Ved a samarbeide med andre kan man
ogsa arbeide mot at samarbeidet skal finne sted i hele systemer, med andre instanser, mellom
barnehager, med foresatte, noe som vil fa ulik kunnskap frem til nytte for barna.

Deling av personlig praksis: Det er muligheter for veiledning og coaching

Variasjonen er synlig i pastand om at det finnes muligheter for veiledning og coaching
mellom personalet. Ingen store barnehager er uenige i pastanden. Dette kan tyde pa at det er
variasjon og en forskjell mellom barnehagene om det er muligheter for veiledning og
coaching. Starre barnehager har flere ansatte a spille pa, dette kan gi muligheter for en annen
organisering og samarbeid for & fa til formell veiledning og coaching. Starrelsen pa
barnehagen som organisasjon kan her fa betydning for en formell mulighet for utvikling av

slike samarbeidsformer. Galbrihth viser til at struktur inngar i hans modell The Star Model.
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(Kates & Galbraith, 2007). Her kan forhold som starrelse og eierform, samt arbeidsdeling og
koordinering hare til. Om ikke strukturen er rett vil det veaere vanskelig a tilpasse de andre fire
hovedparametere slik at alle delene er likt vektlagt for kunne na organisasjonenes mal. (Kates
& Galbraith, 2007, s. 8). Om organisasjonen har riktige mennesker med ngdvendig tankesett,
kompetanse og evner til & innga i samarbeid med andre, er dette vanskelig om ikke det er

ressurser i barnehagene til at disse faktisk kan gjgre det arbeidet.
Statteordninger — Forhold: Seerlige utmerkede resultater blir anerkjent og feiret.

Under denne dimensjonen er dette pastanden som viser starst variasjon. Her oppgir hele
29,5% at de er uenige i pastanden. Disse fordeles uavhengig av eierform, men her er ingen
store barnehager representert. Her kan man se tegn pa at store barnehager kan vere mer
bevisste pa a anerkjenne eller feire serlige utmerkede resultater, eller maloppnaelse som det
ogsa kan tolkes som. Det er en hgyere andel av ledere med tilleggsutdanning som er enige i
pastanden, noe som kan tyde pa at det er bevisst strategi eller et omrade det er jobbet med.
Galbraith viser til at belgnning er en av de fem hovedparametre som han trekker frem ma
innga i for a bidra til organisasjonsutvikling. Det dreier seg om a tilpasse oppfarsel og
opptreden til menneskene for a na organisasjonens mal. @konomiske belgnningssystemer kan

benyttes, eller systemer som anerkjennelse, heder og ere. (Kates & Galbraith, 2007)

Det er ingen store barnehager som er uenige (2) i pastanden. Formuleringen, at utmerkede
resultater blir feiret, kan fremsta som noe ukjent i barnehagen, som nevnt i det tidligere.
@konomiske belgnningssystemer er det ikke stor tradisjon for i barnehagene, sa her faller det

seg naturlig at en anerkjennelse vil tilfalle hele barnehagen eller avdeling som gruppe.

Statteordninger — strukturer: @konomiske ressurser er tilgjengelig for profesjonell

utvikling.

Dette er dimensjonen som det vises sterst variasjon rundt i svar fra styrere / enhetsledere.
Dette kan tyde pa at det er her de sterste forskjellene er mellom respondentene, og da serlig
tilgjengelige gkonomiske ressurser for profesjonell utvikling. At det er tilgang pa
ressurspersoner og ngdvendig teknologi og datakilder er ogsa spgrsmal og pastander det er

stgrst standardavvik rundt.
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Over halvparten (63%) av styrer/enhetsleder er uenige i at det er tilgjengelige gkonomiske
ressurser for profesjonell utvikling. Her er det flest kommunale barnehager som er
representert. Pa den andre siden er det flest private barnehager som svarer de er enige i at det

er nok ressurser.

Gjennomgaende for hele dimensjonen er at det gir en variasjon pa eierform. Det er flest
styrere/ enhetsledere fra kommunale barnehager som er uenige i tilgangen pa gkonomiske
ressurser, tilgang pa ressurspersoner og tilgang pa ngdvendig teknologi og datakilder. Dette
kan vare en faktor som slar ut i arbeidet med profesjonelle leringsfellesskap. Dimensjonene
er kjennetegn for profesjonelle leeringsfellesskap og hvordan det arbeides med disse (Hipp &
Huffman, 2007). Som i drgfting under foregaende skal profesjonelle lzeringsfellesskap kunne
bidra som metode for & oppna kollektiv lering for kvalitetsutvikling av barnehagene. Funn ser
ut til at de private barnehagene har en sterkere statteordning rundt strukturelle forhold. Dette
vil kunne pavirke profesjonelle leeringsfellesskap. De private barnehagene har utviklet store
program som er tatt i bruk i inkluderingsarbeidet, her kan tilgang pa ressurser, gkonomisk og
ekspertise og stette for kontinuerlig leering, ha en rolle. Noe av dette har ogsa kommunale
barnehager tatt del i. Det har veert stor ettersparsel fra kommunale barnehager om statte i
inkluderingsarbeidet for alle barn. Her har kommunens ressurser nok ikke favnet alle, noe

som kan ha pavirket funn i undersgkelsen.

Barnehagene har ikke samme system som skole med & innhente data for malinger. Likevel
brukes datakilder og dokumentasjon, og styrer/enhetsledere svarer pa om dette er organisert
og gjares tilgjengelig slik at personal har en enkel adgang til dette. At det fremkommer en
variasjon mellom private- og kommunale barnehager kan pavirke det malrettede arbeidet i
profesjonelle leeringsfellesskap. Kritikken til profesjonelle leeringsfellesskap fra Hargreaves &
Shirley er at det er en statistikkdrevet reform som er opptatt av malte prestasjoner.
(Hargreaves & Shirley, 2012). Dette vil nok ikke sla ut i samme grad i barnehage som i skole,
men data og dokumentasjon kan vare en viktig maling for & se utvikling og rette
pedagogikken mot de tiltak som fungerer. Fullan & Quinn trekker frem dybdelzering som en
riktig driver i sin modell Koherens. Her inngar punkter som a ha klare mal, skape en presis
pedagogikk og bruk av digitale verktgy for & oppna dybdelaring og for & skape en starre

forstaelse av leringsprosesser. (Fullan & Quinn, 2017).
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6.3 Utgjer funnene en betydning for barnehagene i Kristiansand?

Utvikling av kvalitet.

| styringsdokumenter til barnehagene papeker blant annet Rammeplanen (2017) at barnehagen
skal utvikles som en laerende organisasjon, og at arbeidet skal vare preget av kollektiv leering.
Nar man skal skape kvalitet i en organisasjon hevder Fullan, Hargreaves, Stoll, Hall og Hord
det er den kollektive kapasitetsbyggingen som gir starst virkning. (Roland & Ertesvag, 2018)

Funn i undersgkelsen viser at det arbeides i stor grad med profesjonelle lzeringsfellesskap,
men svarene belyser ogsa variasjon mellom barnehagene. Undersgkelsen er med pa a vise
hvordan barnehagene arbeider med kapasitetsbygging gjennom profesjonelle
leeringsfellesskap. Dimensjonene som beskriver essensen av profesjonelle leeringsfellesskap er
delt og stettende ledelse, delte verdier og visjoner, kollektiv lering og anvendelse, deling av
personlig praksis og statteordninger forhold og strukturer. (Hipp & Huffman, 2007). Samlet
beskriver dette barnehagens praksis, altsa i hvilken grad de arbeider med profesjonelle

leeringsfellesskap.

Undersgkelsen kan vare med pa a bevisstgjere hvordan det arbeides med profesjonelle
leringsfellesskap i barnehagene i Kristiansand, og dette kan vare et godt utgangspunkt for a

vedlikeholde og opprettholde dette arbeidet.

Malet er a sikre likeverdig og hgy kvalitet i alle barnehagene for & imgtekomme utfordringer i
inkluderingsarbeid. Dette skal gjgres gjennom & mestre laering pa det kollektive niva, gjennom

lzerende fellesskap, og som beskrevet i Rammeverket for kvalitet og mestring:

« ..gjennom velutviklede strukturer for samarbeid, statte og veiledning mellom kolleger og pa

tvers av organisasjoner fremmer en delings- og leeringskultur» (Kristiansand kommune, u.d.).

Eierform og starrelse ser ut til a veaere de variabler som kan belyse spredning av svarene i
undersgkelsen og variasjoner i hvordan barnehagene arbeider med profesjonelle
leeringsfellesskap. Disse funn kan utgjare en betydning for videre utvikling av barnehagen

som en leerende organisasjon.

Strategisk utvikling i oppvekstsektor.
Rammeverket for kvalitet og mestring skal brukes som et verktgy og sette enhetene i stand til

a identifisere styrker og svakheter i egen praksis. Ved bruk av statteskjemaer i rammeverket
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der tegn pa god praksis er med pa utviklingsomradene, kan barnehagenes arbeid med
profesjonelle leeringsfellesskap gi et godt grunnlag for & ha samtaler om utvikling og gjgre
kollektive endringer av praksis. Dette er en av hensiktene med rammeverket. En annen

hensikt med rammeverket er a statte enhetsledernes strategiske planlegging i egen enhet.

Som en operasjonalisering av strategiplanen 2020-2025 for oppvekst er rammeverket en
strategi i organisasjonen Kristiansand kommune. Planen bygger pa teoretiske prinsipper fra
modellen til Fullan & Quinn, Koherens i skoleutviklingen. Disse er igjen preget av
organisasjonsteoretiker Senge og teori for utvikling av organisasjoner. | hans fem disipliner
inngar personlig mestring, mentale modeller, felles visjon, gruppelaring og systemisk
tenkning. Som teori statter og bygger Senge's fem disipliner opp under prinsippene som
profesjonelle leeringsfellesskap bygger pa. | og med at funn i undersgkelsen viser at det
arbeides i stor grad med profesjonelle leringsfellesskap, kan dette tyde pa at barnehagene har
dimensjonene og forutsetningene som skal til for & veere lerende organisasjoner. Men
variasjonene viser ogsa at de har forbedrings- og utviklingspotensiale som kan identifiseres i

Senges dimensjoner.

Gotvassli's forskning pa barnehagene som leerende organisasjoner oppsummeres med hans
fem prinsipper, som beskrevet under kapittel 3, som ogsa vil kunne vare et godt utgangspunkt

for & videreutvikle barnehagen som laerende organisasjon.

Stetteordninger og strukturelle forhold utpeker seg til & vaere omradet med starst variasjon
mellom barnehagene. Her er det flest kommunale barnehagene som svarer med stor variasjon
i undersgkelsen. Teori som er presentert viser til at statteordningene er viktige for & kunne

videreutvikle profesjonelle leringsfellesskap og barnehagen som en lerende organisasjon.
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7.0 Konklusjon og veien videre

Problemstillingen for denne oppgaven var «I hvilken grad arbeides det med profesjonelle

leeringsfellesskap i barnehagene i Kristiansand, og finner vi variasjon mellom barnehagene?»

Funn i undersgkelsen viser at det arbeides i stor grad med profesjonelle leeringsfellesskap i
barnehagene i Kristiansand. Ved at barnehagene arbeider i en slik grad, kan det tyde pa at
personalet involveres i stor grad i beslutningstaking, og det kan tyde pa en stor grad av delt og
stgttende ledelse i organisasjonen. Videre tyder dette pa at det eksisterer en stor grad av felles
forstaelse for verdier og visjoner, som viser retning for hvordan det skal arbeides i
barnehagen. Kollektiv lering foregar ogsa i stor grad, der personalet i stor grad deltar i
leeringsprosesser og tar et felles ansvar for barns utvikling og leering. Det er i stor grad mulig &
observere, gi tilbakemeldinger og samarbeide om & forbedre praksis. Det er i stor grad gode
relasjoner mellom personalet og barna, og det eksisterer i stor grad tillit og samhold i
barnehagen slik at det kan veere en apenhet rundt tilbakemeldinger og undersgkelser av

praksis. Det finnes ogsa en stor grad av stgtteordninger rundt strukturer i barnehagene.

Enkelte sparsmal i undersgkelsen viser et hgyere standardavvik og disse er trukket frem.
Svarene viser en variasjon i hvordan det arbeides med profesjonelle leeringsfellesskap, belyst
med variablene eierform, starrelse, ledererfaring og kompetanse, der eieform og sterrelse er

de variablene som ser ut til a kunne belyse spredning av svarene i undersgkelsen.

Det er i gjennomsnitt enighet om at det i stor grad arbeides med stgtteordningene —
strukturelle forhold, men det er ogsa under denne dimensjonen det kommer frem en starre
spredning av svarene og da en variasjon. De strukturelle forholdene omhandler tid, planer,
gkonomiske ressurser for profesjonell utvikling, nedvendig teknologi, organisering av

samarbeid, kommunikasjonssystemer og data- og dokumentasjonsmateriell.

Det synes som at profesjonelle leeringsfellesskap egner seg i barnehagene som en metode for &
mestre leering pa et kollektivt niva, og dette ser ut til & vaere implementert i barnehagene.
Dette er et godt utgangspunkt for veien videre. De kollektive prosessene det sparres om i
undersgkelsen passer godt med barnehagens arbeidsform i det daglige. Historikken som
kommunene Kristiansand, Sggne og Songdalen har med sitt inkluderingsarbeid fra 2013, Flik
og IL, er ogsa en sannsynlig faktor som pavirker maten man arbeider kollektivt i barnehagene

med metoder som pedagogisk analyse (PA), IGP- metode, veiledning og observasjoner. |
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denne undersgkelsen har styrere og enhetsledere i gjennomsnitt 16 ars erfaring som ledere, i
tillegg til at de er en godt utdannet gruppe med hgy formell kompetanse. Mange har vart med
pa satsingen og opplaringen av inkluderende leringsmiljg. Det er ikke nytt for denne gruppen

at de har ansvar for faglig utvikling for a redusere kvalitetsforskijeller i barnehagene.

Anbefalinger til barnehageeier

| videre arbeid med & utvikle profesjonelle leeringsfellesskap kan resultatene av undersgkelsen
bli presentert for styrere/ enhetsledere i barnehagene. Ved a bevisstgjgre hva som skjer og se
pa kjennetegn for essensen pa profesjonelle lzeringsfellesskap kan dette vaere med a
opprettholde fokus pa alt det arbeidet som respondentene svarer seg enige i, og som et
gjennomsnitt resulterer i at det synes som om barnehagene i stor grad med profesjonelle
leringsfellesskap. Barnehageeier kan videre legge til rette for & opprettholde fokus og mal i

samsvar med kvalitetsdebatt og inkluderingsarbeid.

Enkelte spgrsmal i undersgkelsen viser til dels stor spredning pa svar med en overvekt av
kommunale barnehager innenfor; «Delt og stettende ledelse» og spgrsmal 7. Styrer legger opp
til demokratisk deltakelse fra personalet, og deler makt og myndighet. «Delte verdier og
visjoner», spgrsmal 19. Interessenter er aktivt involvert i a skape hgye forventninger som
bidrar til & gke barns lering og utvikling. «Kollektiv lzering og anvendelse», sparsmal 27.
Personalet i barnehagen og interessenter leerer sammen og anvender ny kunnskap for a lgse

problemstillinger.

Utfordringsbilde bade nasjonalt og lokalt er at alle barnehagene skal ha god kvalitet. Som
eiere av barnehager anbefales det 4 ta tak i disse variasjonene og ha de som forbedringspunkt
for & videreutvikle kvalitet i barnehagene. Malet ber veere en reduksjon av variasjon i hvordan
det arbeides med profesjonelle leringsfellesskap for a forbedre praksis. Under
«Stgtteordninger — strukturer», sparsmal 45. @konomiske ressurser er tilgjengelig for
profesjonell utvikling, oppgir de private barnehagene en stagrre enighet om at de har sterkere
stgtteordning rundt strukturelle forhold, da spesielt skonomiske ressurser for profesjonell
utvikling og at det er tilgang pa ressurspersoner og ngdvendig teknologi og datakilder. Dette
er forhold som skal stette profesjonelle leringsfellesskap og kan utgjare en variasjon i

kvalitetsutvikling mellom kommunale og private barnehager.
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Anbefalinger til styrere / enhetsledere i barnehagene

Undersgkelsen kan brukes etter anbefalinger av Hipp & Huffman, i blandede grupper, gjerne
pa tvers av systemer og enheter, for at felles sprak og forstaelse kan utvikles. Avvikene i
undersgkelsen kan veere gjenstand for diskusjon og for & arbeide for en felles forstaelse av
virkeligheten. (Hipp & Huffman, 2007). Her ber styrere / enhetsleder sgrge for at det blir en
felles forstaelse og en enighet i & redusere variasjoner i hvordan det arbeides med
profesjonelle lzeringsfellesskap. Hver av dimensjonene pavirker hverandre og ved a arbeide
med enkeltspgrsmal det forekommer variasjon rundt, danner dette en helhet og en bedre
sammenheng i arbeidet med profesjonelle lzeringsfellesskap. Dette gir et godt grunnlag for
organisasjonsutvikling. For a koble dette til denne undersgkelsen kan styrere/enhetsledere se
pa forhold i funn som:

Delt og stattende ledelse» og sparsmal 7. Styrer legger opp til demokratisk deltakelse fra
personalet, og deler makt og myndighet. Gjennom dialog og samarbeid fa til en felles
forstaelse av dimensjonen, og hvordan dette sparsmalet indikerer utvikling og deling av

ansvar for a fremme og pleie lederskap.

Delte verdier og visjoner, sparsmal 19. Interessenter er aktivt involvert i & skape haye
forventninger som bidrar til & gke barns leering og utvikling. Styrer / enhetsleder ma legge til
rette for samarbeid og deltakelse om barns utvikling og leering sammen med andre foreldre og
samarbeidsinstanser, for & na mal og visjoner som er av betydning for kompetanseutvikling i
barnehagene. Styrer / enhetsleder bar legge til rette for samarbeid for a lgse sammensatte

oppgaver som organisasjonen har.

Kollektiv leering og anvendelse, spgrsmal 27. Personalet i barnehagen og interessenter laerer
sammen og anvender ny kunnskap for & lgse problemstillinger. Styrer / enhetsleder ma
arbeide for & finne laeringsarenaer og strukturer for dette. Styrer/enhetsleder ma ogsa skape en

systematikk for & bringe ny kunnskap ut i praksis.

Delt personlig praksis — spgrsmal 35, Det finnes muligheter for veiledning og coaching
mellom personalet. Her anbefales det a arbeide systematisk med a utvikle profesjonelle
refleksjoner som skal bidra til bedre praksis for barna. Arbeide med metoder til bruk i
barnehagen, som for eksempel kollegaobservarsjoner, praksisfortellinger, IGP, for a utvikle
felles refleksjon og et felles sprak. Dette vil vaere med pa & motvirke kompetansesprik i

barnehagene.
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Statteordninger — forhold, sparsmal 40. Sarlige utmerkede resultater blir anerkjent og feiret.
Styrer/enhetsleder bar sammen med personal finne hvilke motivasjonsordninger barnehagen
har, innenfor gitte rammer. Hvordan kan organisasjonene stimulere for a opprettholde innsats

0g motivasjon?

Statteordninger — strukturer, sparsmal 45. @konomiske ressurser er tilgjengelig for
profesjonell utvikling. Ved at det alltid er en knapphet pa ressurser ma man se pa fordeling og
behov. Styrer / enhetsleder har en viktig rolle i 2 kunne formidle behov og synliggjare disse

ovenfor omgivelser.

Anbefalinger til videre studier

Denne studien maler i hvilken grad det arbeides med det profesjonelle leeringsfellesskapet i
barnehagene i Kristiansand. Et gjennomsnitt er malt etter oppgitte svar fra respondenter. Ved
a ha tilleggsvariabler brukes disse til & belyse variasjoner ut ifra det hgyeste standardavvik
som trekker ut spgrsmal det er starst variasjon rundt. Studien forklarer ikke forskjellen i
profesjonelt leeringsfellesskap. I videre studier kan det vaere sparsmal som kan tydeliggjere
hvordan barnehagene lgser dette, da gjerne med kvalitativ undersgkelsen som kan fa frem
forhold som er av betydning. Dette kan vaere om det kan veere tid og i hvilken form og

systematikk det blir arbeidet med profesjonelle laeringsfellesskap.

Videre studier kan ha den kvantitative undersgkelsen (PLCA), til bruk innad i barnehager med
respondenter utover styrer for & samle empiri om hvilken forstaelse andre enn ledere har av
arbeid med profesjonelle leeringsfellesskap i barnehagene. Den kan ogsa benyttes pa tvers av

kommuner for & se barnehagene i Kristiansand som en del av en stgrre helhet.

Studien er gjort i barnehage, og det bar studeres videre i skole. En slik studie vil bade bidra

inn i generalisering, men ogsa kunnskapsbygging for oppvekst i Kristiansand kommune.
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Vedlegg 1: Informasjonsbrev til sparreundersgkelse

Profesjonsfaglig leeringsfellesskap

Formal

Denne undersgkelsen er en del av et masteroppgaveprosjekt og har som formal a kartlegge
profesjonsfaglige laeringsfellesskap (Professional learning communities) ved barnehager i
Kristiansand kommune. Masteroppgaven er en del av et samarbeidsprosjekt mellom Senter
for anvendt kommunalforskning (SAKOM) og kommunen ved virksomhetsomrade oppvekst.

Masteroppgaven gjennomfgres ved studiet Master i ledelse, UiA.

Ved hjelp av denne undersgkelsen vil vi innhente data som kan gi oss et bilde av det

profesjonsfaglige leeringsfellesskapet ved barnehager i kommunen.

Hva er profesjonsfaglige leringsfellesskap?

| profesjonsfaglige leeringsfellesskap er det fokus pa laering i grupper og den kollektive
kunnskapen som utvikles mellom laerere, elever og skoleledere. Profesjonsfaglige
leeringsfellesskap defineres som kollektiv leering gjennom refleksjon, samarbeid, inkludering

og leering i et utviklingsperspektiv.

Undersgkelsen er utviklet og basert pa Olivier, D. F., Hipp, K. K., & Huffman, J. B. (2010).

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Du far spgrsmal om a delta i undersgkelsen da du er barnehagestyrer i en barnehage i

Kristiansand kommune. Undersgkelsen sendes til samtlige barnehagestyrere i kommunen.
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Hva innebzrer det for deg & delta?

Undersgkelsen bestar av et sparreskjema hvor du skal ta standpunkt til ulike pastander knyttet
til profesjonsfaglige leeringsfellesskap, bl.a. om stgttende ledelse, kollektiv laering og
stgtteordninger som tilrettelegger for leering. Dine svar fra sparreskjemaet blir registrert

elektronisk. Undersgkelsen er anonym, og det er frivillig a delta i prosjektet.

Undersgkelsen vil ta ca. 10 min & gjennomfare.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Senter for anvendt kommunalforskning ved Universitetet i Agder er ansvarlig for prosjektet.

Anonymiserte resultater fra undersgkelsen vil presenteres for Kristiansand kommune,

virksomhetsomrade oppvekst.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Undersgkelsen er anonym, og ingen personopplysninger innhentes eller kobles til gvrige
data.

Hvem har ansvar for undersgkelsen?
Senter for anvendt kommunalforskning, UiA, vil vare ansvarlig for innhenting og
bearbeidelsen av anonymiserte data i prosjektet, masterstudenten vil fa tilgang til data fra

undersgkelsen.

For a samle inn, bearbeide og lagre data fra sparreundersgkelsen benyttes SurveyXact.
Opplysninger fra deltakere i studien vil anonymiseres og ikke kunne identifiseres ved
publikasjoner av rapporter eller vitenskapelige artikler med utspring i prosjektet, det er kun

aggregerte og ikke individdata som er aktuelle i denne undersgkelsen.
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Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Studien vil avsluttes 15. desember 2020. Anonymiserte data kan bli benyttet til

oppfalgingsstudier eller andre forskningsformal ved Senter for anvendt kommunalforskning.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har sparsmal til studien, ta kontakt med:

« Masterstudent Gunn Strand-Brunvatne, gunn.strand.brunvatne@kristiansand.kommune.no

» Veiledere for masteroppgaven: forsker Linda Hye, linda.hye@uia.no eller Nichole E.

Silva, nichole.e.silva@uia.no v/Senter for anvendt kommunalforskning

Med vennlig hilsen

Gunn Strand-Brunvatne og veiledere
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