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Sammendrag
Bakgrunn for oppgaven er a fa innsikt i hvilke oppfatninger eiere og daglig ledere har av god

ledelse i barnehagen.

Oppgaven starter med et historisk tilbakeblikk pa politisk endringer i barnehagesektoren og
dagens politiske signaler. Datamaterialet i studien bygger pa semistrukturerte intervju med
fire eiere og atte daglige ledere. Oppgaven er teoriforankring i Larsen & Slatten, Jacobsen,
Jacobsen & Thorsviks perspektiver pa organisasjoner og strukturer. Og Bgrhaug & Lotsberg,
Lillemyr et.al, Gotvassli, Aasen, Moen, Gotvassli & Granrusten, Bgrhaug & Moen og Mallers
perspektiver pa ledelse. Teoriforankringen suppleres med teori Mordal, Bgrhaug & Fimreite,

lovverk og stortingsmeldinger.

Resultat og funn:

Funn viser at eiere og daglig ledere til dels har ulik oppfatning av god ledelse i barnehagen.
Eiere gnsker en tydeligere ledelsesprofesjonell ledelse, mens daglig leder gnsker en balanse
mellom fagprofesjonell og ledelsesprofesjonell ledelse. Et annet funn er konsekvensen av
mangel pa barnehagefaglig kompetanse hos eiere. Det farer til at daglig leder ikke mater
forstaelse for utfordringer i barnehagen. Et tredje funn er manglende lederkompetanse hos
pedagogiske ledere, som pavirker daglig leders mulighet for god ledelse barnehagen. Et fjerde
funn er kapasitetsutfordringer daglig leder opplever i krysspresset mellom krav og
tilgjengelige ressurser. Det siste funnet er behovet for gjennomgang av organisasjonsstruktur
og innhold i lederrollene. Disse utfordringene gjar det vanskelig a imgtekomme

myndighetenes intensjoner.
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1 Innledning

| 2006 kom den farste store barnehage-reformen; «Rammeplan for barnehagens innhold og
oppgaver», heretter kalt RP 2006 (Kunnskapsdepartementet, 2006). | denne reformen var det
ingen klare signaler om hvordan barnehagene kunne eller skulle ledes, bare at styrer (heretter
kalt daglig leder) og pedagogisk leder hadde et seerlig ansvar for det pedagogiske arbeidet og
skulle sgrge for at de ansatte fikk tatt i bruk sin kompetanse. | 2017 kom en ny reform;
«Rammeplan for barnehagen: innhold og oppgaver», heretter kalt RP 2017
(Kunnskapsdepartementet, 2017) med et krav om en tydeligere hierarkisering av ledelsen i
barnehagen. Tradisjonelt har barnehagene hatt en flat struktur innad med lite tydelig ledelse
(Bgrhaug & Fimreite, 2018). Eierens ansvar er ogsa blitt mer tydeliggjort og det kan tolkes
som at myndighetene gnsker en mer proaktiv rolle hos eier.

De siste 15-20 arene har barnehagene blitt pavirket internasjonalt av NPM tradisjonen (New
Public Management) som bygger pa sterk ledelse, malstyring og rapportering i det offentlige
(Berhaug & Lotsberg, Fra Kollegafellesskap til ledelseshierarki? De pedagogiske lederne i
barnehagens ledelsesprosess, 2014). Signalene om krav til god ledelse for a oppna kvalitet i
barnehagene har kommet igjennom kunnskapsrapporten® «Barnehagelererrollen i et
profesjonsperspektiv» (Bgrhaug & Fimreite, 2018) og stortingsmeldingene «Framtidens
barnehage» (Kunnskapsdepartementet, 2013) og «Kvalitet i barnehagen»
(Kunnskapsdepartementet, 2009). Kunnskapsdepartementet slar fast at utviklingen innenfor
barnehagesektoren og den rollen barnehagen har innenfor livslangt lzeringslagp fordrer god
ledelse. | Stortingsmeldingen «Tett pa — tidlig innsats og inkluderende fellesskap i barnehage,
skole og SFO» forsterkes dette ved at kunnskapsdepartementet uttaler at det er ngdvendig
med kompetanse innenfor ledelse og organisasjonsutvikling bade hos de ansatte og hos eiere
(Kunnskapsdepartementet, 2020). Gjennom gkt krav om god ledelse har det blitt satt i gang
en nasjonal satsing pa regionale lederutdanninger for styrere og det er en beskrivelse av hva

som forventes av en daglig leder (Utdanningsdirektoratet, 2020).

! Rapport skrevet av en ekspertgruppe oppnevnt av kunnskapsdepartementet, for a lage et

kunnskapsgrunnlag om barnehageleererrollen



Den raske endringen i barnehagesektoren med nye krav gjennom RP 2017 pavirker
lederrollen og dermed er ledelse et viktig tema framover. Mordal har i «Ledelse i barnehage
og skole — en kunnskapsoversikt?» (Mordal, 2014) trukket fram at det har veert en rekke
studier som har forsgkt & gke forstaelse av lederrollen og ledelse av barnehager. Det er skrevet
om hvilke arbeidsoppgaver daglig leder har (Bgrhaug & Lotsberg, Barnehageleiing i praksis,
2016), masteroppgave om hva daglig leder bruker arbeidstiden til (Haugen, Lundestad,
Slatten, & Skogen, 2013) og Bgrhaug og Fimreite (2018) slar fast at daglig lederrollen er
overbelastet og at det ma gjgres noe med dette.

Interessen for ledelse i barnehage ble vekket da jeg som pedagogisk leder fikk oppleve
forskjellige daglige ledere med ulik lederstil og lederkompetanse og sa hvordan dette virket
pa oss ansatte. Jeg har jobbet som styrer i en kommunal barnehage og daglig leder i en privat
barnehage og merker at sgkelyset pa ledelse er veldig forskjellig fra den ene eieren til den
andre. Gjennom mange ar som leder i barnehage har jeg erfart at det kan veere stor forskijell i
hvilken grad den enkelte daglig leder og eier har sgkelys pa ledelse som et verktay til 4 na
malene i RP 2017.

Jeg har gjennom mine studier fatt et mer kritisk blikk pa temaet ledelse, og utvidet min
kapasitet for & preve a handtere kravene i RP 2017. Sparsmal som kommer til meg er om det
er mulig for en daglig leder a favne over alle oppgavene som ligger i RP 2017, og lede
barnehagen innenfor dagens organisering? Det a drive barnehagen som en organisasjon skal
etter RP 2017 veere et felles prosjekt mellom eiere, daglig leder og alle ansatte. Nar RP 2017
tydeliggjer en villet retning, ligger det i vart mandat som aktgrer 4 ta tak i dette. Det oppleves
som vanskelig a gjare disse endringene alene. Eier ma ogsa veere aktivt pa banen for a bygge
kollektiv kapasitet. RP 2017 slar fast at eier har et szrlig ansvar for dette. Hvordan er det &
veere daglig leder og eier i et landskap som stiller tydeligere krav til hvordan rollene skal

fylles. Og hvordan pavirkes og formes eiers og daglig leders oppfattelse av daglig lederrollen.

2 En kunnskapsrapport laget av Sintef etter oppdrag fra Utdanningsforbundet.
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1.1 Problemstilling:
Med bakgrunn i reformen RP 2017, og gnske om a frembringe grunnlag for bedre kunnskap

om ledelse i barnehage, blir problemstillingen fglgende:

Hvilke oppfatninger har eiere og daglige ledere om hva god ledelse i barnehage

er?
Forskersparsmal:

1. Hvordan kan vi forsta ulike oppfatninger om ledelse hos eier og daglig leder?
2. Hvordan er forstaelse av lederrollen?
3. Hvordan pavirker organisasjonsstrukturen ledelse i barnehagen?

| studien brukes begrepet «ledelse i barnehage», men implisitt i det ligger ogsa «ledelse av
barnehage». Begge deler er innenfor en daglig lederrolle og ved a velge bare et av

perspektivene vil et viktig aspekt ved kompleksiteten i lederrollen bli borte.

Jeg har ikke funnet studier som tar for seg hvilke oppfatninger eiere og daglig ledere har av
ledelse i barnehage, og det forskningsgapet gnsker jeg a bidra til a fylle. @nsket er gjennom
forskningsprosjektet a fa en starre forstaelse og innsikt i ledelse av barnehager som
organisasjon, og hvilke oppfatninger daglig ledere og eiere har om god ledelse i barnehagen.
Og pa den maten fa et bredere utgangspunkt for videre arbeid med ledelse av barnehagene

som organisasjon.

1.2 Oppgavens oppbygging

For a belyse temaet ledelse av barnehage vil studien ga inn pa forskjellige perspektiver som
har betydning for ledelse. Denne oppgaven bestar av 7 kapitler. Her er en kort oppsummering

av hva resterende kapitlene vil handle om:

| kapittel 2 kommer farst hvilke politiske signaler som finnes om ledelse i barnehage. Sa en
orientering om eierskap, deretter organisasjonsteori og til slutt barnehagen som organisasjon.
Kapittel 3 er en presentasjon av relevant forskning for studien og forskjellige perspektiver pa
ledelse, ledelse i barnehagen, profesjonell ledelse og til slutt rolleforstaelse. Kapittel 4
presenterer den forskningsmessige tradisjonen denne studien befinner seg innenfor. Jeg vil

begrunne mitt valg av metode. Kapittel 5 presenter funn fra empirien. Kapittel 6 drgfter funn



fra studien i lys av den teorien og forskningslitteraturen som er presentert i kapittel 2 og 3.

Kapittel 7 er en avslutning og kommentar om muligheter for videre forskning.

2 Politiske signaler og barnehagen som organisasjon

Hensikten med dette kapittelet er a gi en teoretisk forstaelse av hvordan barnehagesektoren er
bygd opp og hvilke organisasjonsstrukturer som finnes i barnehagene, og hvordan dette kan fa
implikasjoner for ledelse av barnehagen som organisasjon. Innledningsvis kommer en
redegjarelse for hvilke politiske signaler som er gitt om ledelse i barnehage. Denne
redegjgrelsen vil gi en forstaelse av barnehagens styringsverktgy, og den vil vare et innspill

til drgftingen av empirien.

2.1 Hvaer de politiske signalene om ledelse i barnehage?
Barnehagene har veert forankret i familiepolitikken fra 1958 fram til 2005. Det startet med

Familie- og forbrukerdepartementet som hadde ansvaret fra 1958-1972, fra 1972-1989 var det
Forbruker- og administrasjonsdepartementet. | 1990 var det Familie- og
forbrukerdepartementet og fra 1991-2005 var det Barne- og familiedepartementet som var
ansvarlig for barnehagene. Det var pa 1990-tallet sgkelys pa internasjonale studier og
undersgkelser som viste at vi i Norge hadde nedslaende resultater i skolen (Sjgberg, 2007).
Stoltenberg Il-regjeringen tok utgangspunktet i offentlig utredning «I farste rekke» (NOU
2003:16, 2003), der regjeringen gnsket a se oppleeringslgpet i en sammenheng og vektlegge
et sammenhengende og livslangt leeringsperspektiv. 1 2005 ble barnehagene flyttet over til
Kunnskapsdepartementet og med det kom den farste store reformen RP 2006
(Kunnskapsdepartementet, 2006). Signalene om ledelse var pedagogisk ledelse som innebar
planlegging, gjennomfgring og vurdering og utvikling av barnehagens oppgaver og innhold.
RP 2006 vektla ogsa veiledning og utvikling av barnehagens personale. RP 2006 ga ingen

ledetrader om hvordan barnehagene skulle eller kunne ledes.

| 2009 sendte kunnskapsdepartementet ut signaler om barnehagens betydning i det livslange
leeringslgpet, og at det stiller krav til god ledelse i barnehagen. «Utviklingen innenfor
barnehagesektoren og barnehagens betydning som farste trinn i livslangt leeringslap stiller krav
til god ledelse i barnehagen» (Kunnskapsdepartementet, 2009, s. 34) Dette var en av de farste

signalene som kom, og et varsel om at det ville komme endringer i de politiske kravene om
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tydeligere ledelse til barnehagesektoren. | 2011 startet myndighetene opp en videreutdanning i

ledelse for daglige ledere, som et ledd i & profesjonalisere daglig lederrollen.

| 2017 kom den siste reformen — RP 2017 (Kunnskapsdepartementet, 2017). Det spesifikke
som kommer fram her er at forskriftene er tydelig pa at bade eier og alle som jobber i
barnehagen skal bidra til & nd malene i RP 2017, bade ut fra erfaring og kompetanse.
Kjernekomponentene for ledelse i RP 2017 er pedagogisk, personal- og administrativ ledelse
med hovedfokus pa utviklingsarbeid. Samtidig som RP 2017 kom, ble ogsa pedagognormen i
barnehagen gkt (Kunnskapsdepartementet, 2017). Her ble det slatt fast at pedagognormen skal
styrkes fra 18 enheter pr pedagog til 14 enheter. Dette farer til at daglig leder far en
personalsammensetning med flere barnehagefaglige utdannede arbeidstakere, som igjen
pavirker ledelse i barnehagen. Ved at det kommer flere pedagoger inn i barnehagene, kan
daglig leder gjare organisatoriske endringer for & utnytte den ekstra kompetansen som blir
tilfgrt barnehagen.

Kjernen i de politiske signalene gjennom de siste 20 arene er at det har blitt mer uttalt at det er
ngdvendig med tydelig og god ledelse i barnehagene. Videre er kravene til innhold i
barnehagen og forventningene til utgvelse av rollen gkt. For & utvikle gode barnehager trengs
en tydelig og kompetent ledelse, bade hos eiere, daglige ledere og pedagogiske ledere. Ved a
hierarkisere rollene i barnehagen tydeligere, og tilby videreutdanning i ledelse for daglige
ledere kan det se ut til at intensjonen til myndighetene er at daglige ledere, skal drive mer

profesjonell ledelse.

2.2 Barnehage — eierskap, struktur og organisering
| barnehagesektoren i Norge er det forskjellige typer eierskap. Her kommer det en kort

redegjerelse for hvordan disse har oppstatt, hva det innebarer, fordelingen og begrepene

daglig leder og eier.

2.2.1 Offentlig og privat eierskap
| Norge har vi bade offentlige og private barnehager. | 2003 tok Sosialistisk venstreparti (SV)

et initiativ til et barnehageforlik pa Stortinget (Barne- og familiedepartementet, 2004-2005).
Farst sammen med Fremskrittspartiet (Frp) og etter hvert de andre opposisjonspartiene. Det
var tre komponenter i forliket; det ene var utbygging av flere barnehager, det andre

maksimalpris pr barnehageplass og det tredje var likebehandling av private og offentlige
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tilbydere. Malet var a fa full barnehagedekning, og det matte private aktgrer inn for a klare
det. Dette har fart til at vi har dagens fordeling av eierskap. 47 % av barnehagene er offentlige
0g 53 % er private. Det er 3079 private barnehager som eies av blant annet av foreldre,
lag/foreninger, bedrifter, pedagogiske/ideologiske organisasjoner eller enkeltpersoner. De
private barnehagene driftes i forskjellige eierformer; foreninger, aksjeselskap, stiftelser,
ansvarlige selskap, samvirke/andelslag og eneeierforetak (NOU 2012:1, 2012). De 2709
offentlige barnehagene eies hovedsakelig av kommuner, mens 14 av barnehagene eies av
fylkeskommuner eller stat, (Statistisk sentralbyra, [SSB], 2019).

2.2.2 Daglig leder og eier
I lov om barnehager benevnes den som er daglig leder i barnehage som styrer og har det

daglige ansvaret for driften av en barnehage (Kunnskapsdepartementet, 2005). | Norge har vi
en del forskjellige benevnelser for de som innehar ansvaret for den daglige driften i
barnehagene. De private bruker som oftest tittelen daglig leder eller styrer. Mens i de
kommunale barnehagene kan de for eksempel benevnes som styrere, virksomhetsledere,
enhetsledere og resultatenhetsledere. Her i oppgaven benevnes rollen som daglig leder. Nar
det refereres til offentlig barnehageeier, er sgkelys pa den administrative ledelsen i
kommunen, ikke politikerne. Administrasjonen utaver sin rolle basert pa delegert fullmakt gitt
av politikerne. Nar det refereres til private eiere, er det enten styreleder eller eiers

representant.

2.3 Organisasjonsstrukturer
| dette kapittelet redegjores det for de organisasjonsstrukturene som er i norske barnehager.

Her belyser de fordelene og ulempene som kan oppsta ved de ulike strukturene. Larsen og
Slattens bok «Nye tider og nye barnehageorganisasjoner» har etter min mening en lettfattelig
oversikt pa bade den offentlige og private organiseringen og den blir brukt i kapittel 2.3 —
2.3.3 (Larsen & Slatten, 2014).

Organisasjonsstruktur er et verktay for a gjgre organisasjonen effektiv og pa best mulig mate
kunne na de malene organisasjonen har. Organisasjonsstrukturer kan settes opp grafisk og
viser bade interne og eksterne brukere hvor beslutninger tas, hvor ansvaret er plassert, hvor
informasjonskanalene gar og hva som er tjenestevei. Larsen og Slatten (2014) nevner ogsa at

kompetanse er et av kvalitetskriteriene som spiller inn pé kvaliteten i et hierarki.



2.3.1 Kommunal struktur
En kommunal organisasjonsstruktur bestar av linje organisering med stabsfunksjon, som

avhjelper enhetene i organisasjonen med tjenester blant annet innenfor gkonomi, personal og
Ignn. | denne studien er det en kommune med to-niva og en kommune som drifter en

kombinasjonsutgave av to- og tre-niva.

mal

Etatsjef med Etatsjefmed |
ansvar for alle ansvar for alle
barnehagene skolene

Barnehage ‘ Skole \

|
Barnehage skole

Figur 1. Linje-stab organisasjon med 3 nivaer (Larsen & Slatten, 2014, s. 62)

En tre-niva-kommune har en etatsjef som er leder for alle barnehagene i kommunen.

Noen kommuner har en organisasjonsstruktur som har to nivaer eller en kombinasjon av to —

tre nivaer.

Radmann med
kommunalsjefer

Stab:
personal, regnskap,

jurist, saksbehandle

Virksomhetsleder Virksomhetsleder Virksomhetsleder
(daglig leder) i (daglig leder) i (daglig leder) i
barnehage barnehage barnehage

Figur 2. Linjestab organisasjon med 2 nivaer (Larsen & Slatten, 2014, s. 66)



Pa 1990-tallet skjedde det endringer i styringsstrukturen i en del kommuner. Fra a veere en
tradisjonell tre-niva-kommune med radmann, etatsjef og barnehager (figur 1) endret noen
kommuner strukturen til en to-niva-struktur. Ved en to-niva-organisasjon ble etatsjefene tatt
bort (figur 2). Denne endringen var forankret i New Public Management (Jacobsen,
Perspektiver pa kommune-Norge : en innfering i kommunalkunnskap, 2009). Malet var bedre
kvalitet og effektivisering. Dette farte til at daglig leder i barnehagen fikk delegert ansvar og
myndighet innenfor sitt omrade. Noen kommuner laget kombinasjonsmodeller, slik at de i
stedet for & ha etatsjef har virksomhetsledere som har ansvar for flere barnehager.
Virksomhetslederne rapporterte da direkte til radmann.

Fordelen med linje-stab organisering er at den vil kunne gke daglig leders kapasitet, ved at
daglig leder ikke behgver a bruke tid pa administrative oppgaver som for eksempel lgnn eller
personaladministrasjon. Pa den maten vil daglig leder ogsa kunne skjerme de pedagogiske
lederne for administrative oppgaver, slik at de kan bruke tiden sin pa faglig ledelse. Ulempen
kan veere at daglig leder ikke har den hele og fulle oversikten over driften av barnehagen,
fordi en stab har ansvar for oppgaver som bergrer barnehagen. Daglig leders autonomi kan bli
utfordret ved at det er flere inne i beslutningsprosesser. En fordel ved a ha et 3. nivasystem er

at barnehagene vil veere mer samordnet, fordi de har en felles ledelse.

Desentralisering (to-niva-kommuner) gir starre frihet, ansvar og myndighet pa
virksomhetslederniva. Det vil fare til gkt fleksibilitet, som samfunnet gnsker. Fordelen med
daglig ledere som er virksomhetsledere med fullt ansvar og myndighet over sin barnehage, er
at de kan bli enige om en felles satsning pa barnehager og de kan jobbe for kollektiv
kapasitetsbygging, der alle blir forpliktet til & samarbeide om det. En ulempe kan vere at

daglig leder ogsa kan velge a ikke forplikte seg til et samarbeid.

Larsen og Slatten (2014) viser videre til at det finnes undersgkelser som bade viser at
koordinerings-funksjonen svekkes nar den overordnede funksjon mangler, og at informasjon
mellom enheter og helhetstenkingen styrkes noe i et to-niva-system. Det kan tyde pa at
samarbeid mellom virksomheter kan veere individuelt betinget. Virksomhetsledere som har
ansvar for flere barnehager medfarer ogsa et tydeligere formelt hierarki i den enkelte
barnehage. Ved & ha en virksomhetsleder som har ansvar for flere barnehager, vil den

tradisjonelle daglige lederen fa endret sin rolle. Rollen kan da bli & fungere som fagleder eller



avdelingsleder med delvis personalansvar, som igjen kan gi bedre kapasitet til & konsentrere

seg om for eksempel malene i RP 2017.

2.3.2 Privat struktur
Private barnehager har som regel en linje organisasjon uten stabsfunksjon.

Daglig leder

Avdelinger/
soner/baser

Figur 3. Barnehage med linjeorganisering (Larsen & Slatten, 2014, s.67)

De fleste private barnehagene er som regel linjeorganisert, men de aller stgrste barnehagene
kan ha stabsfunksjoner. Svakhetene med en linjeorganisasjon er at de i utgangspunktet ikke
har noen & sette bort oppgavene til. Dermed ma daglig leder utfare oppgaver som lett hadde
kunne bli satt bort til noen som er ekspert pa et omrade og organisasjon blir lite fleksibel.
Dette farer ogsa til at deler av daglig leders kapasitet blir brukt til administrative oppgaver
istedenfor oppgaver som RP 2017 palegger daglig leder. Kompetansekravene til en daglig
leder i en linjeorganisasjon vil da veere starre enn til en daglig leder i en linje-stab-
organisasjon, fordi daglig leder ma beherske alle omradene i organisasjonsdrift. Styrken ved
denne organiseringen er at daglig leder har den hele og fulle oversikt over driften av
barnehagen. De private barnehagene har mulighet til & kjgpe stabstjenester hos for eksempel

PBL2 (Private Barnehagers Landsforbund) eller andre, for & gke daglig leders kapasitet.

2.3.3 Organisering av barnehagen
Barnehagene har tradisjonelt veert delt inn i avdelinger, men det finnes ogsa base- og

sonebarnehager. Ved avdelingsbarnehager har barna faste avdelinger de tilhgrer, mens i
sonebarnehager er arealene felles for alle barn og i basebarnehagene er det en kombinasjon av

avdeling- og sonebarnehage. De forskjellige matene a organisere barnehagene pa vil pavirke

3 Landsomfattende interesse- og arbeidsgiverorganisasjon for private barnehager
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hvordan barnehagene kan ledes innad. | barnehagene er det tilsatt pedagogiske ledere som er
ledere for hver sin avdeling eller base. De pedagogiske lederne har personalansvar for de som
jobber pa avdelingen/basen og de har ogsa det administrative og pedagogiske ansvaret. Daglig

leder har hovedansvar for alle ansatte i barnehagen.

Organiseringen av barnehagen, krav eller manglende krav til faglig kompetanse har resultert i
en organisering med jobbrotasjon, der oppgavene fordeles etter vakter. Det har ikke vert rom
for a ta serlig hensyn til fagkompetanse ved oppgavefordeling, da barnehagelarerutdannet
personale fram til hgsten 2017 bare har veert om lag 1/3 av de ansatte. Denne formen for
organisering pavirker ogsa hvordan en barnehage ledes og hvem som tar beslutninger (Aasen,
Farskoleleereren som teamleder og samarbeidspartner - ledelsesdilemmaer i barnehagen,
2010) (Aasen, Teamledelse i barnehagen, 2018).

Ved at det kom en ny pedagognorm hgsten 2017 (Kunnskapsdepartementet, 2017) kan det se
ut til at det vil framtvinge en endring i organiseringen og hvordan ledelse blir utavd i
barnehagen. Aasen tar til orde for a bruke teamorganisering for & fremme og utvikle ulik
kompetanse og struktur. Hun mener det er spesielt viktig a styrke bruken av
barnehagelaererkompetansen og fornying av denne kompetansen. Hun sier videre at det kan se
ut til at denne teamtenkingen presser seg fram, ved at barnehagelareren har blitt mer
profesjonsbevisst og at det blir flere barnehagelarere i barnehagen. Kanskje bar den
tradisjonelle jobbrotasjonen fravikes og daglig leder se pA om dagens organisasjonsstruktur er
hensiktsmessig. Barnehagesektoren har i varierende grad begynt endringer fra flat struktur til

en mer tydelig hierarkisk ledelse (Berhaug & Fimreite, 2018).

A drifte en barnehage er & nd mange komplekse mél, og det er mange ansatte som skal
samhandle for & na disse malene. Bade de faglarte og de ufaglerte. RP 2017
(Kunnskapsdepartementet, 2017) gir lederteamet det overordna ansvaret for pedagogiske
arbeidet og for planlegging og utvikling av barnehagen. Lederteamet er daglig leder og de
pedagogiske lederne i barnehagen. Ved at lederteamet bestar av pedagogiske ledere pa tvers
av barnehagen, gir det mulighet for et godt samarbeidsklima i hele barnehagen. Daglig leders
viktigste oppgave er a veere leder for barnehagens lederteam. Lederteamet skal ikke bare sette
sokelys pa det indre livet i barnehagen, men ogsa tenke strategisk i forhold til

samarbeidspartnere eksternt. Lederteamet skal planlegge de overordnede malene til
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barnehagen og ha et helhetlig syn pa barnehagen. Dette understreker viktigheten av at daglig

leder jobber for at lederteamet sikter mot & ha god ledelse av barnehagen.

Mordal (2014) kommer inn pa det med endringer som har skjedd i mandatet til barnehagene

og hvordan dette pavirker ledelse bade i store barnehager og kommuner med to-niva system.

Nyere forskning viser at lederne bade i skolen og i barnehagene har fatt betydelig
flere administrative oppgaver i sitt mandat, gjerne mer enn bade de selv og
medarbeiderne gnsker siden dette tar tid fra andre ledelsesoppgaver. Dette kan
veere spesielt tydelig ved stgrre enheter eller i to-niva kommuner hvor kommunen
selv ikke har en utdannings- og oppvekst- ansvarlig, og der rektor eller styrere

blir enhetsledere med stgrre ansvar. (Mordal, 2014, s. 15)

Det kan se ut til at mengden administrative oppgaver har gkt samtidig som de faglige kravene
til barnehagene ogsa har gkt. Den gkende mengden av oppgaver gir starst utslag i de starre

barnehagene.

2.4 Oppsummering

Vi har forskjellig eierskap av barnehager, forskjellig organisering og struktur. Dette skaper
ulike utfordringer for eier og daglig leder om hvordan de vil klare & utgve god ledelse og na
malene i RP 2017. Hvordan lederstrukturen er bygd opp pavirker hvor god kapasitet daglig
leder har til & utgve ledelse. Dersom daglig leder har kompetanse pa ledelse og bevisst skaper
seg kapasitet, sa pavirker det ogsa hvordan barnehagen ledes. Strukturen innad pavirker
hvordan utviklings- og endringsarbeid kan jobbes med. Nar bemanningsnormen na har blitt

styrket er det en mulighet til & organisere barnehagene innad pa en annen mate.
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3 Ledelse

Dette kapittelet vil vise til forskning og teori om ledelse.

3.1 Definisjoner pa ledelse og god ledelse
Definisjoner pa ledelse:

«Ledelse er ... en spesifikk relasjon til andre mennesker der man pavirker
hverandre, og den relasjonen omfatter utgvelse av makt og kontroll innenfor de

rammer en bestemt organisasjon gir» (Ottesen & Jorunn, 2011, s. 18)

Ledelse er et samspill mellom den som har rollen som leder og de som skal ledes innenfor en
satt struktur.

«Ledelse er en funksjon, som ivaretar sentrale organisasjonsfunksjoner som er
viktig for at en organisasjon skal kunne tilpasse seg omverden og utvikle seg

videre» (Bgrhaug & Lotsberg, Barnehageledelse i endring, 2010, s. 81)

Ledelse er en funksjon som skal sgrge for at barnehagen oppfyller samfunnsmandatet og

jobber med videreutvikling.

Ledelse i barnehage er en komplisert sammensatt funksjon, da den har fire omrader den skal
dekke.

«Ledelse i barnehagen har blitt analysert som et sett av funksjoner som spiller
sammen og delvis griper inn i hverandre. Det har vert vanlig & betrakte
pedagogisk ledelse, personalledelse og administrativ ledelse som innadrettede
funksjoner i barnehagen og utadrettet ledelse som en egen funksjon» (Lillemyr,
Moen, Granrusten, & Skjeveland, 2017, s. 240)

«lI norsk utdanningspolitikk har kjennetegnet pa god ledelse lenge veert en ledelse
som kommuniserer tydelige mal og forventninger, en ledelse som lgpende
evaluerer drift og retning, som sgker a utvikle en kultur for lzering pa
arbeidsplassen, samt ha oversikt og orden pa de administrative oppgavene. Dette
er definert som god ledelse bade i utdanningsdirektorat, stortingsmeldinger og i

forskning/evaluering» (Mordal, 2014, s. 15)
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Mordal trekker fram de mest dominerende trekk i ledelsesteorier som blir brukt nar god
ledelse defineres innenfor utdanningssektoren. Det er distribuert ledelse som har fokus
pa organisasjonen, faglighet og felles ansvar hos de som jobber i barnehagen.
Pedagogisk ledelse er kunnskapsbasert ledelse, der lederen ma sette faglige mal og
drive kompetanseutvikling. Transformasjonsledelse er der lederen ma fa de ansatte til &
se meningen med det de skal gjere gjennom inspirasjon og motivasjon. Til slutt
kollektiv ledelse som har en del til felles med distribuert ledelse, men setter stgrre krav
til de ansatte om felles ansvar for a utvikle barnehagen (2014, ss. 15-18)

| rapporten har Mordal oppsummert en del punkter pa hva de mener er god ledelsespraksis.

En god leder ma:

e Kjenne barnehagen som organisasjon godt, konteksten og mandatet, for a forsta
viktigheten av a fordele og delegere ansvar.

e Forsta at det er endringer i barnehagenes rammevilkar og at det krever ny form for
ledelse, delegering og oppfelging av de som far delegert oppgaver.

e Ha fokus pa pedagogisk ledelse og kunne sitt fagfelt.

e Kunne ledelse og oppdaterer seg pa sitt fagfelt. Derfor er kompetanseheving innenfor
begge feltene ngdvendig.

e Utgver strategisk ledelse ut mot ngdvendige samarbeidspartnere, for a legge til rette
for best mulig barnehagedrift.

e Halyst og tid til ledelse

e Ha et nettverk med andre ledere

A definere hva god ledelse er, er vanskelig, fordi det bade er ulike perspektiver,

ledelsestrender og forstaelse pa hva god ledelse er (2014, ss.29-30).

3.2 Hvavet vi om feltet ledelse i barnehage?
| de siste arene har det veert gjort en del forskning pa feltet og det er skrevet bgker som

omhandler barnehagen som organisasjon og ledelse i barnehagen. For & fa oversikt over dette

presenteres en kort fremstilling.
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3.2.1 Litteratur review
For a finne relevant forskning om temaet er det i studien tatt utgangspunkt i en Sintef-rapport

(Mordal, 2014) som etter min oppfatning er en grundig og systematisk gjennomgang av
litteratur pa omradet ledelse i barnehage og skole fram til 2014. For perioden 2014 til 2019 er
det sgkt pa Google scholar, Oria, Idunn og utdanningsforskning.no. Google scholar en
sgkemotor som inneholder tilgang pa akademiske artikler med lenker til for eksempel
universitetsbibliotek. Oria er en sgkemotor til nasjonalbibliotekets katalog. Idunn er Nordens
ledende nettsted for fagtidsskrifter og utdanningsforskning.no presenterer forskning som er
aktuell for ansatte i utdanningssektoren. | disse sgkemotorene ble det funnet artikler, baker og
en del nye studier som omhandler ledelse i barnehagen. Sgkerord som ble brukt var; ledelse,
ledelse i barnehage, organisering og organisasjon.

Her er en skjematisk oversikt over relevant funn til denne studien:

Aktuell litteratur

«Perspektiver pa kommune-Norge» (Jacobsen, Perspektiver | Organisasjonsbygging og

pa kommune-Norge : en innfgring i kommunalkunnskap, organisasjonsteori, hierarki med rett
2009) til & lede/gi ordre

«Hvordan organisasjoner fungerer» (Jacobsen & Thorsvik, Forskjellige organiserings-
Hvordan organisasjoner fungerer, 2013) modeller, standardisering,

«Nye tider - nye barnehageorganisasjoner» (Larsen & organisasjonsstruktur, barnehagen
Slatten, 2014) som organisasjon

«Styring, organisering og ledelse i barnehage» (Bgrhaug & Ledelse, forskjellige

Lotsberg, Styring, organisering og ledelse i barnehagen, ledelsesperspektiver, pedagogisk-,
2018) personal-, administrativ- og
«Boka om ledelse i barnehagen» (Gotvassli, 2013) strategisk ledelse og ledelse som
«Teamledelse i barnehage» (Aasen, Teamledelse i funksjon.

barnehagen, 2018) Fagprofesjonell- og/eller
«Ledelse av barnehagen som leeringsarena» (Moen, ledelsesprofesjonell ledelse

Gotvassli, & Granrusten, 2016)
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«Rammeplan for barnehagen: innhold og oppgaver» Styringsverktgy for barnehagene.
(Kunnskapsdepartementet, 2017)

«Rammeplan for barnehagens innhold og oppgavers»
(Kunnskapsdepartementet, 2006)

Diverse stortingsmeldinger:

Hvilke krav som stilles til ledelse i
«Framtidens barnehage» (Kunnskapsdepartementet, 2013),

barnehagen
«Kvalitet i barnehagen» (Kunnskapsdepartementet, 2009),
«Tett pa — tidlig innsats ...» (Kunnskapsdepartementet,
2020), «Tid for lek og leering» (Kunnskapsdepartementet,
2016)
«Ledelse i barnehage og skole» (Mordal, 2014) Annen relevant litteratur og
«Barnehageledelse i endring» (Bgrhaug & Lotsberg, forskning; Tradisjonell
Barnehageledelse i endring, 2010) barnehageledelse, nyere tanker om
«Fra kollegafellesskap til ledelseshierarki?» (Bgrhaug & ledelse i barnehagen, ledelse som
Lotsberg, Fra Kollegafellesskap til ledelseshierarki? De funksjon i barnehagen, kommunalt
pedagogiske lederne i barnehagens ledelsesprosess, 2014) ansvar og organisering, private

«Barnehagelererrollen i et profesjonsperspektiv» (Bgrhaug aktarer
& Fimreite, 2018)

«Politisk-administrative rammer for barnehageledelse»
(Barhaug & Moen, Politisk-administrative rammer for
barnehageledelse, 2014)

«Fgrskolelaereren som teamleder og samarbeidspartner - Artikkel om alternativ lederstruktur
ledelsesdilemmaer i barnehagen» (Aasen, Fgrskoleleaereren
som teamleder og samarbeidspartner - ledelsesdilemmaer i
barnehagen, 2010)

«Ledelse og leering i barnehagen» (Lillemyr, Moen,

Artikkel om translasjonsteoretisk
perspektiv pa ledelse

Artikkel om styrernes profesjonelle
Granrusten, & Skjaeveland, 2017) identitet

Funnene fra denne oversikten viser at kravene til god ledelse i barnehagene har blitt skjerpet
gjennom de siste 15-20 arene. Barnehagene har blitt pavirket av tradisjonen med New Public
Management, der makt, myndighet og ansvar er delegert ned til enhetsniva. Det kommer ogsa

tydelig fram at barnehagene er bygget opp hierarkisk, men historisk sett har barnehagene i
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praksis hatt en demokratisk form for ledelse. Det kan se ut til at dette har vanskeliggjort
tydelig ledelse. Med gkt pedagogtetthet og endringer i kravet til god ledelse, har forskere
begynt & se pa alternative organisasjonsstrukturer i barnehagene. De siste fem arene kan det se
ut til at profesjonell ledelse har veert mer i sgkelyset. Profesjonell ledelse innebzrer mer enn
tradisjonell fagprofesjonell ledelse. Barnehagene er en pedagogisk institusjon der de fleste
daglige lederne har en sterk profesjonsforankring, men forskningen viser at videreutdanning
innenfor ledelse gker daglige lederes bevissthet og kompetanse innenfor lederprofesjonell
ledelse. Det som dominerer, er at det er et stort behov for kompetanse pa ledelse av

barnehagene, fordi god kvalitet fordrer god ledelse.

Gjennom a sgke i databasene for arene 2014-2019 kom det opp flere studier om barnehage og
ledelse. Det viser at flere sgker a fylle det forskningsgapet som Mordal papekte (2014). En
tendens som jeg mener er bra, er at en god del daglige ledere fra barnehage tar masterstudier i
ledelse og forsker pa eget felt. Pa den maten vil feltet fa kunnskap sett fra stastedet det forskes
pa. Min studie vil faye seg inn i rekken av studier der forsker studerer eget felt. A f& innsyn i
eiere og daglige lederes oppfatninger er viktig for a fa forstaelse for hvilke utfordringer de ser
og opplever. Deres tanker om ledelse kan bringe nyttige elementer inn i utviklingen av ledelse
i barnehagen. Hvordan barnehagene organiseres innad har mye & si for resultatet og kvaliteten
pa barnehagen. Innenfor bade private og offentlige barnehager er det mye likt
organisasjonsmessig, men og en del forskjeller. Dette gir daglige ledere i private og
kommunale barnehager noe forskijellig utgangspunkt og utfordringer med pa tanke pa god
ledelse av barnehager. Bgrhaug (Begrhaug & Lotsberg, Styring, organisering og ledelse i
barnehagen, 2018) mener det er ngdvendig & se pa organisasjonsteori og ledelsesteori

sammen, fordi organisering pavirker ledelse.

3.3 Lederstrategier
Barnehagene er med reformen RP 2017 i en endringsprosess. Jacobsens bok om

«Organisasjonsendringer og endringsledelse» (Jacobsen, Organisasjonsendringer og
endringsledelse, 2014) har teorier som belyser to ulike strategier for & lede endringer. Disse to
lederstrategier mener jeg er godt egnet for & belyse om eier og daglig ledere kan ha

forskjellige syn pa ledelse.
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3.3.1 Strategi E
Strategi E (economic), ogsa kalt den hierarkiske strategi, er en strategi man innferer ut ifra et

gkonomisk perspektiv. Som regel er det toppledergruppen som ser at det er behov for
endringer. Endringer kan skje pa grunn av omlegging av drift, reformer og/eller darlige
resultater. Dette er en ovenfra og ned strategi hvor toppledelsen initierer endringene.

Endringene styres hierarkisk og man forventer at de ansatte falger opp.

Endringen sees pa som en rasjonell prosess som kan beskrives pa fglgende mate:

w 1
Analyse Lgsning l Iverksetting \ Eva\uering\

Start Slutt Tid

a
L

Figur 1. Strategi E: Endring som en sekvensiell prosess. (Jacobsen,

Organisasjonsendringer og endringsledelse, 2014, s. 154)

Prosessen er lineaer. Det har blitt gjennomfart en analyse (SWOT) og det lages en
grunnleggende plan med et mal. Man kan ikke komme med lgsninger fgr man vet hvilke mal
man skal na. | denne strategien spiller toppledelsen en viktig rolle, det er de som har den fulle
oversikten over hvilke muligheter og trusler som finnes. Ledelsen har den formelle makten til
a tvinge gjennom endringer. De kan benytter seg av ressurser, skaper allianser og om
ngdvendig komme med trusler, som for eksempel degradering, for & oppna det de gnsker. |

strategi E er ledelsen oppgaveorientert.

3.3.2 Strategi O
| strategi O (organizational) sees ikke utviklingen pa som en engangshendelse, men som en

kontinuerlig prosess. Man kan se pa endringen i strategi O som en sirkel. Endringen skjer hele

tiden og tar nye retninger, i motsetning til strategi E hvor prosessen er linezr.
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5  Konkret erfaring _ﬂ

Abstrahering og generalisering Reflektert observasjon
Aktiv eksperimentering PG !

Figur 2. Strategi O: Endring som en kontinuerlig prosess. (Jacobsen, Organisasjonsendringer og
endringsledelse, 2014, s. 166)

I denne strategien ma man ikke foreta en fullstendig analyse av problemet fgr man starter opp
prosessen. Desto viktigere er det & prave seg frem for & finne den rette lgsningen. Man ma

lage seg systemer som gjer at man kan lare av sine feil. Malet med denne strategien er at man
setter organisasjonen i stand til & foreta kontinuerlige endringer for a tilpasse seg endringene i

omgivelsene.

Ledelsens rolle i strategi O er & skape engasjement blant de ansatte, slik at endring skijer.
Ledelsen ma motivere, hjelpe og inspirere de ansatte slik at man oppnar et eierforhold til
endringene. Fgrst ma man fa de ansatte til & gnske og ha lyst til & oppna endring. | denne
strategien er det de ansatte som blir drivkraften i endringen, ikke toppledelsen. Det ma settes
av god tid til 2 gjennomfgre endringene. Ved at de ansatte blir sterkt engasjert i prosessen
oppnas gjerne et eierforhold til det som blir bestemt og de endringene som blir gjort. Dermed
er det en starre mulighet til & lykkes. | strategi O flyttes fokus fra oppgaveorientering til
menneskeorientering. Man tenker seg endring som et virkemiddel for & oppna forbedring og

fornying, og dette er en kontinuerlig prosess.

Det kan se ut som denne modellen ble initiert av Kolb sin erfaringsleringsmodell og
utarbeidet derfra. (Kolb, M, & Mcintyre, 1986)

Jacobsen tar ogsa opp situasjonsavhengig tilnserming. Ideelle forhold for strategi E er hvis
makten er konsentrert og det er stgtte hos bade interne og eksterne aktarer. Andre ideelle
forhold er hvis utfordringer kan lgses ved & endre formelle elementer og at det er aksept for
toppstyrte prosesser. Ideelle forhold for strategi O er at det er god tid til endringer, gode

samarbeidsforhold, lite motstand mot endringer og aksept for deltakende prosesser. Det er
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sjelden at det er ideelle forutsetninger for endringer i enten strategi E eller strategi O.
Strategiene pa ma tilpasses den situasjonen som til enhver tid eksisterer for & oppna gnsket
resultat. (Jacobsen, 2014, s. 221)

3.4 Ledelsei barnehage
| barnehageloven § 17 kreves det at «Barnehagen skal ha en forsvarlig pedagogisk og

administrativ ledelse. Barnehagen skal ha en daglig leder som har utdanning som
barnehagelerer eller annen hggskoleutdanning som gir barnefaglig og pedagogisk
kompetanse» (2005, § 17).

Det vil si at for & kunne jobbe som daglig leder i barnehage ma du ha utdanning som
barnehagelarer eller annen hgyere pedagogisk utdanning med kompetanse pa barn. |
forarbeidene til barnehageloven trekkes fram utdanning som allmennleerer, fagleerer
med 4-arig fagleererutdanning i praktisk estetiske fag, personer med 3-arig
fagleererutdanning som gir kompetanse for ansettelse fra 1. klassetrinn og personer med
3-arig utdanning pa hagskoleniva som tar videreutdanning i barnehagepedagogikk, som
relevant for daglig lederstilling i barnehagen. Pr. 15.12.19 er det 7,12 % av daglige
ledere med annen utdanning enn barnehagelarerutdanning. (Statistisk sentral byra
[SSB], 2019)

Mordal (2014) trakk fram i sin kunnskapsrapport at det ikke var samsvar mellom det
myndighetene forventet og krevde av daglig ledere, og den utdanningen daglig ledere
hadde. NOKUT (-Nasjonalt organ for kvalitet i utdanningen — er et faglig uavhengig
forvaltningsorgan under kunnskapsdepartementet) kom med en anbefaling om at det
burde kreves videreutdanning som styrer etter barnehagelarerutdanning, som en
forutsetning for fast ansettelse for en daglig leder (NOU 2012:1). Fra hgsten 2011 har
myndighetene tilbudt videreutdanning for daglige ledere innenfor ledelse, som de har
gjort for rektorer i skolen siden 2009. «Rollen som leder bade i oppvekst- og
utdanningssituasjoner har over lengre tid beveget seg fra & vere «den beste blant

likemenn» til den «profesjonelle leder» (Mordal, 2014, s. 6) Videre sier rapporten:

«Ledelsesansvaret i barnehagen har blitt svaert omfattende og hvordan dette

distribueres ma dreftes. Det er viktig at daglig leder ma f tid til & lede. Og det

19



krever at det trengs ressurser slik at andre kan gjgre stettearbeid som avlaster
daglig leder.» (Mordal, 2014, s. 170)

Mordal hevder her at daglig lederrollen har blitt sveert omfattende spesielt i de store
barnehagene. Det er blitt en lederstruktur med mye ansvar og stor handlingskapasitet.

«Styrerne ivaretar et sammensatt ledelsesansvar som ekspanderer. Bade
personal- ledelse og relasjonen til omgivelsene er eksempler pa det, samtidig som
faglig ledelse ogsa krever mye og administrativt rutinearbeid tar mye tid. De er
alle i ferd med & fa et voksende ansvar som faglige ledere for en organisasjon som
har en gkende andel barnehagelarere og dette gjer dem til kunnskaps- ledere. De
far et utviklingsansvar for det faglige, som krever kapasitet og kompetanse til slik
faglig, utviklende ledelse. Mye tyder pa at styrerrollen er i ferd med a bli
overbelastet.» (Bgrhaug & Fimreite, 2018, s. 169)

Gjennom reformene RP 2006 og RP 2017 har kravene til daglig leder blitt endret og det
ettersparres kompetanse og tid til ledelse. Myndighetene har gjennom sitt tilboud om
«Nasjonal styrer utdanning»* laget et rammeverk som omhandler de omréadene de mener at
daglige ledere ma gke sin kompetanse pa, for & imgtekomme de kravene de legger til rollen

som leder for barnehagen. (Utdanningsdirektoratet, 2020)

Nar RP 2017 krever tydeligere ledelse i barnehagene, stilles det dermed krav til at eiere og

daglig ledere om en mer profesjonell ledelse.

3.5 Profesjonell ledelse i barnehagen
Mgller (Mgller, 2010) fant uti en studie at danske daglige ledere i barnehage hadde et tydelig

skille pa om de var «fagprofesjonelle ledere» - faglig ledelsesorientert eller om de var
«ledelsesprofesjonelle ledere» - lederorientert ledelse. Et av funnene til Mgaller var at
pedagogprofesjon fortsatt star sterkt som grunnlag for lederne i barnehagene. Granrusten
(Moen, Gotvassli, & Granrusten, 2016, ss. 215-233) statter Mgllers funn i sin artikkel ved a si
at en stor andel av daglige ledere utgver fagprofesjonell ledelse og ikke lederprofesjonell

ledelse. Daglige ledere med fagprofesjonell ledelsesorientering identifiserer seg med

4 Nasjonal lederutdanning for styrere i barnehage
20



barnehagelererprofesjon og utever fagprofesjonell ledelse. Mens det var en liten andel som

var lederprofesjonell orientert.

| artikkelen sier Granrusten videre at daglig leder ma vare bevisst sin profesjonsidentitet og
det ma vaere mer profesjonell ledelse i barnehagene, for & kunne gjennomfgre reformene og
levere gode tjenester. Daglig ledere har i liten grad utdanning innenfor ledelse pa
organisasjonsniva og utadrettet ledelse. Utdanningen er en pedagogutdanning og det er der de
fleste daglige ledere har sin profesjonsidentitet. Siden 2011 da myndighetene startet den
nasjonale styrerutdanning (Utdanningsdirektoratet, 2020) har det pr. i ar 2020 blitt tilbudt
studieplass til 2954 daglige ledere og assisterende ledere (Kunnskapsdepartementet, 2020).
Myndighetenes satsning pa videreutdanning kan sees pa som et gnske om a styrke
kompetansen spesielt innenfor lederprofesjonell ledelse.

Den gkende profesjonaliseringen av daglige ledere i barnehage har startet, men Granrusten
trekker fram daglig leders identitet som forankret i det praktiske og pedagogiske arbeidet som
gjores. Han sier: «... det er langt igjen for daglig ledere i barnehage kan karakteriseres som
profesjonelle ledere» (Moen, Gotvassli, & Granrusten, 2016, s. 219)

Barhaug fant i sin rapport ut at daglige ledere med videreutdanning i organisasjon og ledelse
hadde sterkere lederidentitet enn profesjonsidentitet, enn de som ikke hadde tatt en slik
videreutdanning. Hvordan de daglige lederne ser pa seg selv som ledere, pavirker hvordan
ledelse blir utgvd. (Moen, Gotvassli, & Granrusten, 2016)

3.6 Rolleforstaelse
Berhaug (Begrhaug & Lotsberg, Styring, organisering og ledelse i barnehagen, 2018) har i sitt

arbeid kartlagt hvordan daglige ledere beskriver sin rolle. Det som kommer fram, er at
menneskeorientering er en viktig dimensjon i rollen. Hele 85 % av de som svarte pa studien
fremhevet dette som viktig. Med menneskeorientering er det omsorg, motivasjon og stimulans
som trekkes fram. Dette er trekk som Jacobsen (Jacobsen 2014) beskriver som strategi O —

menneskeorientert ledelse.

| studien fant de ogsa at daglig ledere ser pa seg selv som personalledere og bedriftsledere.
Det har skjedd en endring bade i offentlig og private barnehager nar det gjelder den

demokratiske deltakingen i beslutningsprosesser. «Styreren er ikke «fremst blant likemenn»,
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men er den ansvarlige og beslutningstagende overordnede.» (Bgrhaug & Lotsberg, 2018, s.
111)

Bgrhaug og Fimreite (2018) fant ogsa ut at det var ulikhet i rolleopplevelsen mellom de
private daglige lederne og de kommunale. De private daglige lederne oppfattet seg som
bedriftsledere og kontrollgrer, det vil si mer styrende i rollen enn de kommunale daglige

lederne.

3.7 Oppsummering

God ledelse er blitt identifisert til & veere tydelig i kommunikasjon, forventninger og
evaluering av hvordan organisasjonen blir driftet og hvilken retning den har. God ledelse er i
tillegg & utvikle en lerende organisasjon og ha oversikt og orden pa administrative oppgaver.

Jacobsen (Jacobsen, 2014) skiller mellom oppgave- og menneskeorientert ledelse som
idealtyper. Men er og tydelig pa at disse idealtypene kun fungerer nar alle forutsetningene er
ideelle.

Ledelsen i barnehagen ma ha utdanning som barnehagelzrer eller annen hgyere utdanning
med kompetanse pa barn. Det farer til at daglige ledere har en profesjonsbakgrunn som farger
hvilken type ledelse de utever og identifiserer seg med. Myndighetene gnsker profesjonell
ledelse. Daglig leder har i utgangspunktet sin identitet i barnehageprofesjonen som
fagprofesjonell leder. Rolleforstaelsen er i endring, parallelt med videreutdanning innenfor
ledelse kan det se ut til at utviklingen gar mot at daglige ledere blir mer lederprofesjonelle.
God ledelse av barnehagene er avhengig av daglig ledere med god kompetanse innenfor
ledelse pa begge plan. Siden barnehagelearerutdanningen er en profesjonsutdanning som
inneholder lite om ledelse, er videreutdanning i ledelse for daglige ledere ngdvendig. 2954
daglige ledere og assisterende ledere er blitt tilbudt studieplass pa styrerutdanningen. Det
forteller ikke hvor mange som har gjennomfert studiet, men det er et stykke pa vei i

profesjonaliseringen av daglig lederrollen.

Det kan se ut til at kravene til ledelsen i barnehagen fordrer at det utgves bade fagprofesjonell
ledelse og ledelsesprofesjonell ledelse. Det & tenke bade menneskeorientert og

oppgaveorientert er ngdvendig nar vi utever ledelse i barnehagen.

22



4 Metode

| dette kapittelet vil jeg vise hvilken metode jeg har valgt for a besvare min problemstilling.
Jeg vil komme inn pa forskerrollen, forforstaelsen, valg av metode - kvalitativt intervju,
utvalg, datainnsamling, transkribering, datareduksjon, mulige feilkilder, validitet, reliabilitet
og etiske betraktningene.

4.1 Forskningsstrategi
Ved at denne studien er pa jakt etter informantenes oppfatninger og deres forstaelse av temaet

god ledelse, har jeg valgt & bruke et hermeneutisk perspektiv. Hermeneutisk perspektiv vil
hjelpe meg a fortolke oppfatningene til informantene. Kvale og Brinkmann redegjar for at
hermeneutikk er en induktiv metode som tar utgangspunkt i informantenes egen forforstaelse
av temaet (Kvale & Brinkmann, 2015). Dette vitenskapssynet ser pa mennesker som
selvfortolkende og ma forstaes ut fra sin historie, tradisjon, kultur og kontekst. Thagaard sier
at hermeneutikken legger vekt pa at det ikke finnes bare en egentlig sannhet, men at
fenomener og oppfatninger kan tolkes pa flere nivaer. Hermeneutikkens prinsipper tar
utgangspunktet i at meninger bare kan forstas i lys av den sammenhengen vi studere den i.
(Thagaard, 2018) I de vanligste oppslagsverkene defineres en oppfatning som en mening som
referer til noe. Oppfattelsen skjer nar meningen er innenfor var forstaelseshorisont, ved at det

oppstar en antakelse om at det finnes en virkelighet.

Ved & gnske a fa en forstaelse av oppfatningen informanten har, ma jeg ta i betraktning at
informanten allerede har fortolket seg selv og verden, ogsa kalt dobbel hermeneutikk (Gilje &
Grimen, 1995). Et annet sentralt begrep er den hermeneutiske sirkelen/spiral. Ved a tenke pa
forstaelse som en spiral der vi beveger oss mellom deler og helhet i en kontinuerlig prosess
vil vi fa starre og sterre forstaelse. Dette er et gjensidig utvekslingsforhold mellom deler og
helhet. Dette er med pa & utvide min oppfatning og forstaelse, bade for deler og helheten, som
farer til starre forstaelse. Et tredje begrep innenfor hermeneutikken er forstaelseshorisont; det
er de oppfatninger og holdninger vi har pa et gitt tidspunkt. Bade bevisst og ubevisst. Det kan
sees pa som en spraklig horisont, en indre enhet av oppfatninger, men ikke en sum av
oppfatninger. Denne forstaelsesfronten danner en fortolkningsramme, som pavirker tolkning
av datamaterialet. Med fortolkningsramme menes historiske bakgrunn, kulturelle, sosiale og

personlige bakgrunn (Kvale & Brinkmann, 2015).
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Dette betyr at en forsker i tillegg til & veere bevisst informantenes forstaelseshorisont, ogsa ma
veere klar over sin egen bevisste og ubevisste forforstaelse og forstaelseshorisont nar
forskeren skal begynne a fortolke de innsamlede dataene i studien. Den hermeneutiske
prosessen kan sees pa som en aktiv dialog mellom forsker og tema, mellom del og helhet og
mellom forforstaelse og forstaelse. Dette er en kontinuerlig bevegelse mellom forsker, tema
og teori. Det er viktig a veere bevisst pa at det finnes flere lag av virkeligheten. For & fa tak i
informantenes oppfatninger ma forskeren bruke en metode som klarer a fange opp disse
oppfatningene.

4.2 Forforstaelse
En forskers forforstaelse er farget av en personlig bakgrunn, oppvekst, kultur og erfaringer

gjennom mange ar i yrkeslivet. Under prosessen med datainnhenting fra informanten vil en
forsker allerede far oppstart ha en forforstaelse av temaet og informanten, ha vurdert
informantens bakgrunn, situasjon og intensjon. Nar forskeren hgrer hva de formidler og
fortolker dette, vil det igjen fare til at forforstaelsen til forskeren endres, som igjen vil pavirke
fortolkning videre (Nilssen, 2014).

Gilje & Grimen (1995) omtaler tre typer for forforstaelse. Den ene er sprak og
begrepsforstaelse, at forskeren forstar verden ut ifra det spraket hun behersker og har til
radighet. Den andre forforstaelsen handler om tro og ideer. Min oppfattelse av sannhet vil
farge hvordan jeg meter utfordringer. Den tredje forforstaelsen er personlige opplevelser. Hva
jeg har opplevd fer har gitt meg erfaringer som vil pavirke min forforstaelse. Disse

forforstaelsen er viktig fordi det gir oss ideer for hva vi skal se etter i undersgkelsene vare.

Som forsker vil det alltid veere noe i «ryggsekken» som vil pavirke studien. Det kan virke
bade styrende og begrensende pa det som skal gjares. Det a sette forskningsprosessen inn i et
rammeverk, vil gi retning til forstaelse. Ved a kunne se pa, vurdere og tolke de utsagnene
informantene kommer med, og se dette opp mot teori vil det gi muligheter til & vurdere i et
meta-perspektiv (Bhaskar & Hartwig, 2016).

For a forsta hvordan min forforstaelse har blitt formet har jeg reflektert over min utvikling
som leder. | begynnelsen av karrieren som daglig leder hadde jeg en helt tydelig
profesjonsidentitet som barnehagelaerer og pedagogisk leder. Altsa en fagprofesjonell ledelse.

Etter gjennomfarte videreutdanninger innenfor ledelse har det skjedd en utvikling i retning av
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lederprofesjonell ledelse. Jeg har oppdaget at jeg som daglig leder ma veere med a definere og
sette pa dagsorden det som er relevant for barnehagen og ledelse i barnehagen. Hvis ikke, gjar
andre aktarer det. Det kan vere de som ikke ngdvendigvis har farstehandskjennskap til
barnehagen som organisasjon, eller til de profesjonsutfordringene vi har. Det kan bli innfart
strategier og standarder uten at daglige ledere som star i det til daglig, blir hert, og faglige
grunner blir ikke tatt hensyn til. Dette har gkt forstaelsen av at «kunnskap gir makt». | tillegg
har tydeligere styring fra myndighetene, eiere og sterre krysspress pa oss som daglige ledere
fort til gkt forstaelse og kunnskap om ledelse. Derfor har jeg tatt «Nasjonal lederutdanning for
styrere» og na Mastergrad i «Ledelse og profesjonell utvikling i utdanningssektoren». Disse
erfaringene gjennom karrieren har vaert med & forme min forforstaelse. Dette ligger i min
«ryggsekk» som forsker i mgte med informantene. Kvale og Brinkmann (2015, s. 268) peker
pa viktigheten av & veere bevisst pa egen forforstaelse og prgve a fa avstand til den mens jeg
jobber med studien. En forsker skal ikke se bort fra forforstaelsen, men vare bevisst den i

prosessen.

| de farste intervjuene i studien opplevdes det at tanker og meninger som var i min
forforstaelse ble utfordret. Informantene svarte annerledes enn forventet. Som eksempel; en
eier hadde sterke meninger om tilrettelegging for daglig ledere, slik at daglig leder skulle
kunne konsentrere seg om fagligledelse og personalledelse. Eier hadde omstrukturert
organisasjonen for a kunne oppna dette. Min forforstaelse om at daglige ledere ma ha alle
arbeidsoppgaver som tilligger en daglig leder ble ikke imgtekommet. Kommunen valgte &
bruke ressurser pa a tilrettelegge med et niva ekstra i organisasjon for a avlaste daglig leder
med administrative- og personaloppgaver. Jeg leerte noe nytt i det mgtet og min

forstaelseshorisont utvidet seg, dette er den hermeneutiske sirkelen i praksis.

A veere en del av forskningsfeltet kan veere bade en styrke og en svakhet. For eksempel er det
en styrke at jeg har kjennskap til feltet, bade med tanke pa a lage spgrsmal til studien og a
falge opp svar som jeg far fra informantene. Et eksempel pa svakhet kan vare at jeg ser meg
blind pa min egen forforstaelse og ikke er tilstrekkelig bevisst den i jobbingen med studien. |
vurderinger om hva som blir tatt med eller utelatt og hva som blir satt sgkelys pa, er

bevisstheten om forforstéaelse er viktig.
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4.3 | forskerrollen som intervjuer
Det er farste gang jeg forsgker meg som forsker. | de vanligste oppslagsverkene defineres en

forsker som en person som driver med systematisk arbeid som kan frembringe nye
kunnskaper og gkt viten.

Jeg har vert usikker og brukt mye tid pa a preve a forsta min rolle. Ved a vere uerfaren som
forsker, kan det fare til det blir feilkilder i datamaterialet. Feilkilder kan oppsta ved bruk av
begreper som informant og forsker ikke har samme forstaelse av. Eller ved at forsker ikke har
forklart grundig nok hva dataene til informantene skal danne grunnlaget for. (Bjgrndal, 2017)
Forskerens stasted og fordommer kan ogsa veere med pa a pavirke resultatet. Kvale og
Brinkmann (2015, s 273) bruker begrepet refleksiv objektivitet om a strebe etter objektivitet.
Derfor har det vart viktig a reflektere ngye igjennom det som er kommer fram i studien. |
starten var det utforming av spgrsmal, de matte vaere apne og ikke lukket. Videre matte de
ikke vere ledende, fordi da kunne jeg som forsker pavirke de svarene som kommer fra
informantene. Nilssen (2014) argumenterer for at det er viktig a veere grundig og reflektert

nar vurderinger og beslutninger gjares i studien.

Erfaringer som informant i studier er noe helt annet enn a selv vare forsker i en studie.
Kjennskap til forskningsfeltet har opplevdes som en fordel, fordi jeg har hatt en forforstaelse
som har hjulpet meg a finne ut hva det er jeg vil undersgke. | mitt virke som daglig leder har
det blitt mange mgter med daglige ledere og eiere der vi har utvekslet erfaringer angaende
ledelse. Det har fart til at min forstaelseshorisont fortlgpende har utviklet seg. Men nar jeg er i
forskerrollen har nearhet til studiefeltet veert en ulempe, ved at jeg har opplevd det som
vanskelig a skille mellom & veere forsker og leder. Jeg opplevde det som en utfordring a stille
objektive sparsmal og tolke utsagnene pa en sa ngytral mate som mulig. Ved a vare sa
transparent som mulig vil leseren kunne vurdere funnene mine med det i bakgrunnen.
«Forskningsintervjuet er i midlertidig en spesifikk profesjonell samtale med et klart
asymmetrisk maktforhold mellom forskeren og den som blir intervjuet.» (Kvale &
Brinkmann, 2015, s. 51) I rollen som forsker erfarte jeg at det Kvale og Brinkmann sier,
stemmer. Det var jeg som hadde definisjonsmakten og den vitenskapelige kompetansen. Jeg
bestemte temaet og spgrsmalene som blir stilt, og besluttet hvilke svar som skulle fglges opp.

Jeg har monopol pa & fortolke det som informantene kommer med av data. Informantene
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kunne fatt lese igjennom transkripsjonene etter intervjuet hvis de gnsket, men det var ingen

som uttrykte gnske om det.

Stort sett alle informantene startet veldig forsiktig nar de svarte pa spgrsmalene. Den ene
informanten apnet intervjuet med a si at hun ikke trodde hun hadde noe viktig 8 komme med,
at hun hadde ledere over seg som helst sikkert hadde mer & si om ledelse. En annen informant
lurte pa hvorfor hun ble valgt, og at det var helt sikkert andre daglige ledere som var mye
flinkere og kunne mer om ledelse enn henne. En tredje var usikker fordi hun sikkert ikke ville
svare det samme som de andre informantene. Min rolle som forsker ble da a prgve a berolige
dem med at det var deres oppfatning som var malet, at ingen har helt lik oppfatning og det er
greit. | de forste opptakene harte jeg meg selv lage bekreftende lyder, dette ble rettet pa i de
neste intervjuene ved & bruke nikk og smil som respons pa uttalelser. Malet var & skape en
harmonisk og behagelig opplevelse for informanten, slik at de skulle fole seg trygge og svare
mest mulig oppriktig. «Nar vi formidler positive tiloakemeldinger til det intervjupersonen
forteller, bidrar vi til & utvikle fortrolighet og gjensidighet i intervjusituasjonen.» (Thagaard,
2018, s. 92) Opplevelsen av den fortroligheten Thagaard nevner, skjedde ved at informanten
slappet mer av og «glemte» at de var i en uvant situasjon. Informantene ytret ogsa at det var
leererikt for dem a fa sparsmalene som de ikke hadde tenkt pa far. Disse tiloakemeldingene
forte til gkt pagangsmot hos meg som forsker. Min trygghet i forskerrollen har utviklet seg

positivt ved at jeg har fatt bedre selvtillit i rollen som forsker og starre mestringsfalelse.

4.4 Valg av metode - Kvalitativt intervju
Vitenskapelig arbeid kan fremskaffe ny kunnskap. Vi kan utvide kunnskapens grenser pa tre

mater. Vi kan forske og finne ut ny kunnskap som erstatter tidligere feiltakelser, vi kan
erstatte uvitenhet og/eller vi kan utvide kunnskapen i dybden. (M. Solberg, forelesning, 29.
august 2018) Maten a gjere dette pa kan veere a bruke en kvantitativ-, kvalitativ- eller en

kombinert metode.

En kvantitativ metode ville ikke klare & fange opp oppfatningene informantene har pa en
uhildet mate. Ved at forskeren velger ut spgrsmal til sparreskjema, ville valg av spgrsmal og
mulige svaralternativer begrense nyansene pa det som gnskes svar pa. | den kvantitative
metoden praver forskeren & forklare fenomener ved & samle numeriske data til statistikker, for

a analysere. Da ville datagrunnlaget bli kalde, harde fakta. Kvantitative studier kan inneholde
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store utvalg, mens kvalitative studier fokuserer mer pa informasjon fra feerre informanter
(Kvale & Brinkmann, 2015).

Ved bruk av kvalitative metoder samler forskeren inn informasjon om hva informantene sier
eller gjer. Gjennom en induktiv analyse forsgker forskeren a fa tak i hvordan informanten har
konstruert og ser verden rundt seg. De vanligste oppslagsverkene definerer induktiv analyse
som en prosess der oppfattelsen blir tolket og forsker kommer med en teori om hvordan denne
oppfattelsen kan forstas. Kvalitative metode gar mer i dybden og kan ikke males i kvantitet.
Innenfor kvalitativ metode kan forskeren velge a bruke forskjellige metoder for a fa tak i data.
Det handler om a fa detaljert informasjon som kan samles inn enten ved intervju,
fokusgruppesamtaler, apne sparreskjema eller observasjoner. Formalet med et forskerinterviju
er a forsta og fa innsikt i informantens eget perspektiv. Den enkelte informants virkelighet vil
gi oss svar pa noe, men ikke svaret (Nilssen, 2014, s. 25).

Innenfor forskerintervju er alternativene a bruke et strukturert eller et ustrukturert intervju.
Fordelen med strukturert intervju er at alle informantene far akkurat samme spgrsmal pa
samme mate og det gker reliabiliteten. Svakheten er at undersgkelsen kan bli rigid, at
muligheten til a tilpasse oppfalgingssparsmal til informanten ikke er til stede. Dermed vil
bruk av et strukturert intervju svekke muligheten for flere forskjellige nyanser. Hvis forskeren
legger til rette for starre spillerom nar informanten skal gi sine svar, har forskeren en starre
sjanse for & fa et sa utfyllende svar som mulig. | et ustrukturert intervju er ikke
sparsmalsformuleringene absolutt. Sparsmalene kan veere i form av stikkord eller

beskrivelser, som forskeren gnsker at informanten skal uttale seg om.

Nar en forsker gnsker a finne ut av oppfatningene til flere informanter, kan semi-strukturert
intervju vaere en bra metode for & fa inn viktige utsagn som fanger informantens oppfatninger.
Ved & bruke semi-strukturert intervju med intervjuguide blir reliabiliteten bedre, ved at alle
far de samme sparsmalene. Et semi-strukturert intervju er en planlagt og fleksibel samtale
som har som formal & innhente beskrivelser av informantens oppfatninger, som forskeren kan
bruke som data (Kvale & Brinkmann, 2015). | intervjuene erfarte jeg at slike samtaler ga ro
og mulighet til & falge det som informanten hadde pa hjertet. En annen erfaring var at noen av
informantene gikk enda dypere enn forventet, da var muligheten der til & bare sitte a ta inn,

bruke oppfelgersparsmal, lzre nytt og utvide min egen forstaelses horisont. Dette skjedde i
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samtaler bade med eiere og daglig ledere. Et eksempel pa det var da en eier fortalte om hens
intensjon med maten hen ledet daglige ledere pa. Svaret jeg fikk ble bade dypere og lengre
enn jeg regnet med. Hen beskrev hvordan hen tenkte at hens rolle var a hjelpe daglige ledere
til & uteve god ledelse. Det gjorde hen ved 4 ta bort enkelte administrative arbeidsoppgaver,
slik at daglig leder fikk tid til det viktigste, personal- og pedagogisk ledelse og ved a gi
daglige ledere handlingsrom. Det utvidet min forstaelseshorisont.

| den kvalitative metoden er det mulig & fange opp uttalelser og sparre videre for a utdype,
slik at forskeren far en starre forstaelse av hva som ligger bak uttalelsene. Innenfor det
hermeneutiske perspektivet skal forskeren prgve a forsta oppfatningene til informantene i den
sammenhengen informanten star i. For eksempel ma jeg tenke pa at de svar som en daglig
leder i kommunal barnehagen gir, blant annet ma sees i lys av at de har en annen organisering
enn en daglig leder har i en frittstdende privat barnehage. Daglig leder med eller uten
videreutdanning i ledelse kan gi ulike svar pa de samme spgrsmalene. Kanskje
videreutdanningen har utviklet en informants forstaelseshorisont. De kan ha forskjellige
perspektiver, forforstaelse og forstaelseshorisont. Informantenes erfaringer har gitt dem en
egen forstaelse av verden og de har sin egen sannheten. Det er denne oppfatningen forskeren
skal prove a fa tak i. (Kvale & Brinkmann, 2015)

4.4.1 Intervjuguide
En intervjuguide er et manuskript for gjennomfering av et intervju. Dette manuskriptet kan

veere stramt eller mindre stramt. Ved & ha en intervjuguide sikres det en gjennomtenkt
rekkefglge pa sparsmalene, regi pa hvordan intervjuene skal forlgpe og at det er gode og apne
spgrsmal som kan gi forskeren data som kan brukes i forskningen. Thagaard (2018) skriver
om en intervjuguides dramaturgi. Oppbyggingen av intervjuguiden har pavirkning pa hvordan
intervjuet vil forlgpe. Hun nevner fordelen med a starte med ngytrale emner i begynnelsen
som informantene vil synes er lette & svare pa. Det som er gnsket effekt er at den ngytrale
starten skal skape en tillit, respekt og forstaelse mellom forsker og informant, far sparsmalene
som er sentral i studien blir stilt. Malet er a fa til et samarbeid mellom begge parter som gjer

at informantens selvrefleksjon blir stimulert.

Prosessen med & lage intervjuguide var utfordrende og langvarig. Sparsmalene ville vere
avgjgrende for hvilke data jeg hadde & jobbe med i draftingsfasen. Innhenting av data matte

starte for & fa tid nok til & skrive masteroppgaven. Opplevelsen av problemstillingen; «hva
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som kom farst; hgna eller egget» foltes reell. Skulle problemstillingen veere helt ferdig for sa
lage sparsmalene til intervjuguiden eller blir problemstillingen ferdig etter at jeg har fatt svar
fra informantene. Min erfaring ble etter hvert at masteroppgaven ble et levende dokument, der
fokuset endret seg. Ganske seint i studiet ble problemstillingen god nok for meg, og den ble
ferdigstilt. Hadde jeg hatt mulighet til & lage en intervjuguide til studien na ville sparsmalene
veert enda mer direkte og malrettet og antall spgrsmal veert feerre. Utfordringen i starten av
prosessen var at problemstillingen var for vid og det var ngdvendig & snevre inn studie-
omradet og ha en mer spisset problemstilling. Den farste problemstillingen hadde en mer
hypotetisk tilneerming til hvordan daglig ledere og eiere sa for seg ledelse i barnehagen i
framtiden, mens problemstillingen na gar direkte pa hvilken oppfatning de har om god
ledelse. Helt bortkastet har det ikke veert, for informantene hadde mye a fortelle til de
spgrsmalene som ble stilte. Oppfalgingssparsmal ble ofte brukt. Dermed ble oppfatningene til
informantene om god ledelse i barnehagen fanget opp. Muligheten til & falge informantens
fortelling istedenfor a falge intervjusparsmalene slavisk, gjorde at synspunktene deres kom
fram. Pa den maten gkte sjansen for en dypere forstaelse for deres oppfatning. Kvale og
Brinkmanns (2015, s. 166) var ogsa til god hjelp for a fa en struktur i intervjuguiden.

4.5 Utvalg

Til denne studien er det intervjuet 8 daglige ledere og 4 eiere. | utgangspunktet skulle det
veere 6 eiere, men bare én kjede- og én frittstaendeeier av de forespurte var positive til a delta
i studien. Det er bade kvinner og menn representert. Informanter som er brukt i studien har
tatt videreutdanning i ledelse eller har vist stor interesse for ledelse. Videreutdanningen er
«Den nasjonale styrerskolen» eller andre ledelsesutdanninger pa hagskole eller
universitetsniva. Kvale og Brinkmann (2015) tar opp viktigheten av a ha informanter som har
seeregne kunnskaper, som vi gnsker a bruke i var studie. Ved at informantene har tatt en
videreutdanning innenfor ledelse og/eller har spesiell interesse for feltet, ville de ha en starre
bevissthet om temaet. Og pa den maten ville gi meg utdypende beskrivelser under intervjuet.
Utvalget matte veere stort nok til & gi et stort nok datamateriale & analysere, tolke og
sammenligne. | denne studien var det et gnsket & ha med daglige ledere fra bade privat og
offentlige barnehager, siden de har forskjellig organisasjonsstruktur. Jeg gnsket ogsa a sjekke
ut var om det var forskjell pa svarene fra de private daglige lederne som jobber i enten
frittstdende barnehager eller kjedebarnehager. Dette for & se pa om det er mulig at eierform
kunne vaere med pa a pavirke hvordan eier og daglig leder oppfatter god ledelse. For det
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tredje om det er forskjeller pa om en kommune har to eller tre nivaer i

organisasjonsstrukturen. Vil eierne og daglig ledere ha samme oppfatning om god ledelse i

barnehage og/eller farges de av organisasjonsform og eierskap?

Kvale og Brinkmann (2015) er ikke eksakt i hvor mange informanter man trengte, men at det

matte veere mange nok til grunnlag til studien min. Det at studien blir gjort i kombinasjon med

100 % lederjobb, pavirket ogsa hvor mange informanter som ble valgte & ha. Ved et starre

antall informanter ville jeg matte bruke mer tid for & innhente, transkribere og behandle data.

Det vurderte jeg for tidkrevende. Skjematisk oversikt over informantene som er med i

studien:

ledere og
kommunens
toppledelse.

virksomhetsled
ere og
pedagogiske
ledere

til styreleder
0g pedagogisk
ledere

Offentlig (OE) Private barnehager (PE) | Offentlig (OD) Private barnehager (PD)
Frittstaende Kjede Frittstaende Kjede
(PEF) (PEK) (PDF) (PDK)
Informant 10E | Informant Informant Informant 10D | Informant Informant
Forholder seg til | 1PEF 1PEK Forholder seg | 1PDF log 2 PDK
daglige ledere Forholder forholder til kommunens | Forholder seg | Daglig ledere
og kommunens | seg til seg til toppledelse, til styreleder i aksjeselskap
toppledelse daglig leder | styreleder radgiver og 0g forholder seg
og daglige | pedagogiske pedagogiske til styret,
ledere i den | ledere ledere daglig leder i
enkelte kjeden og
barnehage ped. ledere
Informant 20E Informant 20D | Informant Informant
Forholder seg til Forholder seg | 2DPF 30g 4 PDK
virksomhets- til Forholder seg | Daglig ledere

i aksjeselskap
forholder seg
til styret,
daglig leder i
kjeden og
ped. ledere

OE=Offentlig eier, PEF=Privat eier frittstiende, PEK=Privat eier kjede, OD=0ffentlig daglig
leder, PDF=Privat daglig leder frittstdende, PDK=Privat daglig leder kjede.
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For at studien ikke skulle bli for stor ble det valgt to kommuner pa eiersiden som hadde
forskjellig organisasjonsstruktur, en kjede som var landsdekkende og en frittstdende eier.
Foruten kriteriet pa spredning av type eiere var ogsa kriteriet at informantene matte ha veert
eier i mer enn 2 ar. Nar det gjaldt daglig ledere ble informantene plukket ut etter om de hadde
jobbet som leder i mer enn 5 ar, tatt videreutdanning i ledelse eller var spesielt interessert i
ledelse. Dette for at informantene skulle ha de ngdvendige forutsetningene og innsikten til &
kunne gi gode data a jobbe videre med. Pa den maten ble det sgkt a fa et representativt utvalg

av informanter.

Utvalget ble til ved at mulige deltakere som jobbet i de to kommunene som ble plukket ut, ble
ringt opp og forklart hva studien gikk ut p& og om de gnsket & bli med i studien. Arsaken til at
det ble disse to kommunene, var av praktiske grunner. Utvalget bestar av deltakere fra bade
sgr og nord i landet ettersom jeg hadde mulighet til reise igjennom jobben. De fleste som ble
spurt takket ja, mens noen som fikk tilsendt e-post med foresparsel enten lot veere & svare
eller takket nei. Best respons ble det ved direkte kontakt. En mulig informant takket ja via e-
post foresparsel, men unnlot a svare nar tidspunkt for intervjuet skulle avtales. Da ble ny

deltaker som jobbet innenfor samme gruppe spurt, heldigvis takket den personen ja.

Materialet er nok for lite til a fastsla at funnene vil gjelde generelt, men de vil gi en indikasjon

pa de oppfatningene som er i feltet.

4.6 Gjennomfgring av intervju —datainnsamling
Intervjuene ble stort sett gjennomfart pa kontoret til de som var informanter. Grunnen til det

var at det var hensiktsmessig for meg siden jeg hadde anledning & mgte informantene pa deres
«hjemmebane». Ved a mates «ansikt til ansikt» pa deres arbeidsplass ble det mindre &
organisere for informantene og jeg fikk anledning til a direkte intervju der jeg kunne
observere kroppssprak og mimikk. Jeg hadde ogsa en tanke om at de lettere ville komme med
data nar de er i trygge og kjente omgivelser. To av intervjuene med daglige ledere ble tatt pa

telefon fordi det ikke var mulig & organisere det pa annen mate.

Det ble brukt diktafon under intervjuene for & kunne veere konsentrert pa informantene og det
som de hadde & fortelle. En utfordring som oppstod var at Nettskjema diktafon ikke fungerte i
et av intervjuene, der ble intervjuet stoppet og det ble startet p& nytt. Arsaken var

nettforbindelsen ble brutt. Nettskjema er Universitetet i Oslo (OiU) sin sikre lgsning for
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datainnsamling som er nettbasert. Leerdommen ble at det ikke er lurt & ga utfra at alt av
digitalt utstyr alltid fungerer. Det er lurt & sjekke underveis, for a slippe a miste data.
«Fordelen med opptak er at alt som sies blir bevart. Vi kan konsentrere oss om spgrsmalene
og om intervjupersonens reaksjoner i lgpet av intervjuet» (Thagaard, 2018, s. 112). Det a
veere forsker og intervjue noen for ferste gang faltes i utgangspunktet overveldende, for det
var mye a huske pa. Det & kunne fokusere pa hva informanten formidlet av oppfatninger og
forstaelser, gjorde det lettere a fa til en god intervjusituasjon. Det la grunnlaget for en fortrolig
setting der informantene kunne oppleve at forsker var konsentrert som intervjuer. Hvis
fokuset hadde veert pa a bade skrive ned svarene og stille sparsmal, kunne forskeren miste en

del av informasjonen de ga. Transkriberingen skjedde etter at intervjuet var ferdig.

For selve intervjuet starter kan forskeren gi informasjon om studien og muligheten for a
trekke samtykket hvis de gnsker, la vere & svare pa enkelte sparsmal, muligheten til a lese
igjennom transkripsjon i etterkant og fa tilsendt studien nar den var ferdig. Denne
introduksjon kaller Kvale og Brinkmann for briefing (2015). Malet med briefingen var a
etablere kontakt og vekke tillit. Jeg hadde allerede sendt informert samtykke, der de gav
tillatelse til & benytte informasjonen de ga til studien, men jeg gjentok dette i starten av

intervjuet. Informantene ble ogsa opplyst at studien var godkjent av NSD®.

| de farste to intervjuene ble ikke sparsmalene sendt ut pa forhand og da ble det ytret gnske
om at det hadde veert fint, for da kunne de ha forberedt seg bedre. Etter ngye overveielse ble
da sparsmalene sendt ut pa forhand til resten av informantene. Resultatet ble mer utfyllende
og gjennomtenkte svar fra disse. Det kan veere tilfeldig, men min forforstaelse statter opp om
at dette var bra med tanke pa hvilke spgrsmal som skulle stilles. Intervjuene ble gjort far
sommeren 2019, slik at jeg kunne ha god tid til transkribering og etterarbeid. Det ble brukt 3-
4 uker pa intervjuene og hvert intervju varte i fra 45 minutter til 1,5 time. De informantene

som brukte lengst tid var eierne.

5 Norsk senter for forskningsdata, som blant annet godkjenner forskningsprosjekt med

personopplysninger.
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4.7 Transkribering
Kvale og Brinkmann (2015) papeker at det er noen viktige forskjeller mellom muntlig og

skriftlig sprak. Forskeren skal transkribere det som er observert, lest eller sagt over til et
skriftlig sprak. Nilssen nevner i boken sin at «Tekster som blir produsert av forskeren, vil
aldri bli helt ngyaktig» (2014, s. 46). Det blir vanskelig a fa formidlet kroppsspraket,

mimikken, intonasjon, stemmeleie og med det kan verdifull informasjon ga tapt.

Det ble avklart pa forhand og/eller underveis at det som omhandlet spgrsmalene og var
relevant for studien ville bli tatt med i de skriftlige dataene. 1 tillegg er alle svarene
anonymisert. Det er mulig a fa andre til & transkribere intervjuer, det er ikke noen en forsker
trenger a gjere selv. Analysen av data starter allerede nar intervjuet blir gjennomfert, og den
prosessen fortsetter under transkriberingen. Hadde andre blitt satt til jobben med &
transkribere intervjuene hadde forskeren mistet denne prosessen. (Nilsen, 2014)
Transkribering gjer at intervjuene er mer strukturert og forberedt til selve hoved-analysen.
(Kvale & Brinkmann, 2015)

Lydkvaliteten var bra, det var lett & hgre hva informanten hadde a fortelle. Ved a transkribere
rett etter et intervju, kan forskeren huske mest mulig av inntrykkene som kommer fram under
et intervju. Det kan vaere lurt & hgre flere ganger igjennom intervjuene for a sikre at alt som
var ngdvendig er blitt med. Ifalge Kvale og Brinkmann (2015) kan det & hgre pa opptaket
flere ganger fare til at det blir oppdaget ulikheter eller at forskeren har hgrt noe feil. Fordelen
med a gjere det selv er at jeg har blitt godt kjent med data og funn. Dette statter ogsa Nilssen
nar hun nevner at en av fordelen ved a transkribere selv er at «.. du blir veldig godt kjent med
materialet» (2014, s. 47).

Opptakene er forsvarlig lagret i Nettskjema. Lydfilene vil bli slettet nar studien er ferdig.

Kvale og Brinkmann (2015) er ogsa inne pa reliabilitet med tanke pa transkriberingen. Jeg
valgte & skrive ned og bruke de ord som informantene brukte under intervjuet, foruten ord
som ville identifisere informanten. Informantene kan kjenne igjen egne uttalelser og se om

deres uttalelser har blitt brukt nar de leser studien i etterkant.

4.8 Datareduksjon og analysetilneerming
Under studien ble Nvivo 12, som er et program som analyserer og organiserer kvalitativ data

brukt. Pa mitt farste forsgk pa a bruke Nvivo 12 ble intervjuene transkriberte rett inn i Nvivo,
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men det oppstod problemer med & kategorisere disse dataene. Forsgk nummer to ble de
transkriberte intervjuene kopiert inn i Word-dokumenter, som ble lastet inn i Nvivo 12 og da
gikk det bedre. Ved & bruke Nvivo 12 som analyseverktgy har det veert lett & kategorisere, se

sammenhenger og lete etter mindre synlige sammenhenger.

Nilssen (2014) sier at malet med denne prosessen er a redusere datamengden til noen temaer
eller kategorier som svarer pa forskningsspgrsmalene. Ved a redusere datamengden blir det

lettere a fa oversikt over og se om det er noen som gar igjen i svarene fra informantene. Mye
av det som informantene fortalte passer ikke inn i studien. Ved a filtrere dette bort, vil det bli
mer oversiktlig a jobbe med de data som er igjen. Ved manuell bearbeiding ville det arbeidet

tatt mye lengre tid.

Det farste som ble gjort var a legge inn all data. Det andre var & grovsortere utsagn i
kategorier. Videre fordelt jeg utsagnene i egne grupper for eiere og daglig ledere. Nar denne
reduksjon var blitt gjort ble data-massen mer oversiktlig. Etter den farste grovsorteringen, ble
det en mer ngye gjennomgang og det ble oppdaget at det var mange utsagn som gikk pa det
samme tema, som i utgangspunktet ikke hadde fatt en egen kategori. Dermed ble det en ny
gjennomgang av alle intervjuene, for a se om det var mer som var blitt oversett. Lengre ut i
prosessen ble det ogsa brukt en manuell bearbeiding ved a skape et matrise-system som kunne
gi en helhetlig oversikt. | de vanligste oppslagsverkene defineres en matrise som en form for
tabell, som bruker sitater eller ngkkelord, istedenfor tall. Ved a lage et slikt system ble enda

det lettere & analysere og se om det var ssmmenhenger og sammenfallende oppfattelser.

Forstaelse av
Informanter God ledelse lederrollen Organisasjonsstruktur

Eksempel pa matrise

Hver informantkategori fikk en rad der ngkkelord ble satt inn. | begynnelsen var det flere
kolonner med omrader. Underveis forsvant noen kolonner og andre ble delt opp. Til slutt

endte det opp med de kategoriene som kunne svare pa problemstilling.

| studien er det prgvd & ha en god henvisningsskikk, ved a vaere ngye med & henvise til den

teorien som er brukt i oppgaven.
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Pa grunn av tidsaspektet er ikke transkripsjonene og tolkningene sendt til informantene for a
kvalitetssikre datamaterialet. Hadde det blitt gjort ville det styrket troverdigheten. Ingen av
informantene har etterspurt dette, selv om det star i informasjonen og samtykkeerklaringen de
fikk tilsendt, at de kunne be om det.

4.9 Kvalitet - mulige feilkilder
| de vanligste oppslagsverkene skrives det om feilkilder i forskning; det er noe som skjer, men

at det ogsa er noe som jobbes mot & prgve a forhindre. Blant annet ved & vaere transparent i

studiene.

Det & ha to roller, som forsker i denne studien og daglig leder i mitt ordinaere yrke, kan fare til
at mine forventninger om hva svarene skal bli, kan farge de funnene jeg jobbet videre med.
Som forsker kan ogsa feiltolking av utsagnene og feilkoding skje. Det er her forskeren ma
veere klar over at forforstaelsen er en viktig del i vurdering av feilkilder. Hvis forskeren stiller
ledende sparsmal, vil det pavirke svarene (Kvale & Brinkmann, 2015). Det at denne studien
har en liten gruppe med informanter, bare atte daglige ledere og fire eiere, kan det stilles
sparsmal om funnene er representativ. Men samtidig kan de gi en pekepinn pa hvilke

oppfatninger som finnes hos eiere og daglig ledere i barnehagesektoren.

4.10 Validitet og reliabilitet
I de vanlige oppslagsverkene defineres validitet som gyldighet, at studien undersgker det som

er pa planen. Reliabilitet defineres som at palitelighet, at resultatene skal kunne etterprgves.
Ifalge Kvale og Brinkmann (2015) ma forskeren sikre at metoden som blir bruk i studie
undersgker det den er ment & undersgke. | denne studien som er en hermeneutisk studie, er det
oppfatninger til daglig leder og eier om ledelse som er temaet. De funnene som kommer fram,
ma veere sa ngyaktig som mulig og representere det omradet som det blir vist til. Malet er &
finne svar pa det som det blir spurt om. Men validiteten vil ikke bare gjelde for den metoden
som blir brukt for & innhente empirisk data, men ogsa valg av informanter og teori som blir
brukt underveis for & kvalitetssikre alle stadiene i studien. Ved & velge ut informanter som
representerer de offentlig, private frittstdende- og kjedebarnehagene, blir barnehagesektoren
som omrade dekket. Kvale bruker begrepet «praktisere klokskap» underveis, og er avgjgrende
for evalueringen av den kunnskapen som produseres, det vil si en kontinuerlig
prosessvalidering. Dette blir gjort ved & sikre at de forskjellige fasene i forskningsprosessen er
fornuftige og forsvarlige og at de understatter forskerens kvalitet. En forsker ma sjekke,
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utsperre og fortolke teoretisk de svarene som er innhentet. Forskeren ma bestrebe seg for a

sjekke om funnene er palitelige, sannsynlige og troverdige.

Det vil vere viktig a reflektere over hvordan intervjuene har blitt gjennomfert og hvilken
bakgrunn den enkelte informant har. Hva kan pavirke de svarene de gir? Kan det vere at de
gir de svarene informantene tror forskeren gnsker seg? Ved a ha flere informanter i samme
rolle og plassering i organisasjon, vil studien ha mer reliabilitet. Det kan hende at informanten
ikke forteller sannheten? Velger forskeren ut utsagn som underbygger sine hypoteser? Her
ma jeg som forsker hele tiden reflektere, preve a svekke mine funn og konklusjoner ved a lete
etter andre forklaringer og sammenhenger. Derfor vil draftingsdelen vere viktig for & prave a
belyse funn som er motstridende i hovedfunnene. For a sikre en god reliabilitet har jeg prevd
a veere sa transparent som mulig nar jeg skriver denne oppgaven, ved valg av metode, valg av

informanter og det a stille apne spgrsmal.

4.11 Etisk refleksjon
Kvale og Brinkmann (2015) tar for seg en rekke forskningsetiske spgrsmal en forsker bar

stille i begynnelsen av studien. Det er forskerens ansvar a ivareta informantenes og egen
integritet i forskningsarbeidet. En forsker er avhengig av at det er tillit mellom forsker og
informanter. Derfor ma forskeren opptre pa en hgflig og ryddig mate. En forsker ma ogsa
veere oppmerksom pa om studien kan veere til skade pa omdgmme til informantene. Siden
informantene er anonymisert vil det ikke utgjere noe serlig risiko for informantene eller for
samfunnet. Det kan vaere en mulighet for at enkelte informanter kan tro at de gjenkjenner
andre informanter. Men spredningen er sapass stor og det er flere informanter innenfor samme
kategori, slik at det er lite sannsynlig. Det kan komme fram enkelte kritiske betraktninger,
men det er viktig at datamaterialet blir framstilt pa en sannferdig mate, slik at dette ogsa kan
bli belyst. Under transkriberingen var det viktig a skjule identiteten til informantene. Det ble
gjort ved & utelate uttalelser som kunne identifisere den enkelte. Det har veert viktig a sikre

konfidensialiteten til bade informanten, barnehagen og eieren.

Det som slo meg, var at absolutt alt jeg gjer i denne studien ma vurderes og tenkes ngye
igjennom. «Er dette greit?», «Vil noen bli kjent igjen med disse uttalelsene?» Det startet med
planleggingen; sende sgknad til NSD, informere, krav om informert og fritt samtykke, krav til
anonymitet, krav om respekt for privatliv, fordi vi skal legge alt ut offentlig nar vi er ferdige

med studien (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 97). Forskeren ma vurdere informantenes
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uttalelser da de kan avslgre hvor informasjonen kommer fra og hvilke ulemper eller
konsekvenser de kan fa for informanten. Jeg tenkte pa det far intervjuene, men enda mer da
jeg transkriberte og analyserte intervjuene. Det er mulig at noen av uttalelsene ville ha veert
mer forsiktige og kanskje blitt redigert hvis de hadde lest igjennom de i ettertid. Det var mye
informasjon som ble delt pa en veldig apen og erlig mate. Grunnen kan nok vere at vi
oppnadde en fortrolighet under intervjuene og de hadde tillit til meg. Jeg ma bruke utsagnene

med klokskap.

For a gi informantene anonymitet og konfidensialitet har de blitt gitt et «kodenavn» i
transkripsjonene og i presentasjon av empirien og i tillegg brukes personlig pronomen hen.
Det er blitt satt opp skjema med oversikt over hvilke typer informanter som er med, her var
jeg usikker pa om det var lurt. Ved a veere transparent vil det gi starre reliabilitet, men det kan
pa den andre siden kunne peke mot den enkelte informant.

Studien er blitt meldt inn til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD) den 20.02.19.
Godkjennelsen kom 25.02.19 (vedlegg 2). Forskeren ma etterstrebe og forholde seg til de
vilkarene som ligger i den godkjenningen. Lydopptakene ligger i Nettskjema og vil bli slettet
nar studien er over. Notater og samtykke erklaringene er oppbevart sikkert og vil bli makulert

nar studien er ferdig.

4.12 Styrker og svakheter i det metodiske arbeidet
Det hermeneutiske perspektivet har gitt meg kunnskaper til a klare a se andres oppfatninger i

et annet lys enn jeg klarte fgr. Det a se det fra informantenes stasted gir en dypere og bredere
forstaelse av hvorfor ledelse i barnehage kan oppleves komplekst og hva som kan pavirke. En
svakhet med studien er stgrrelsen pa utvalget. Det burde veert flere informanter i hver
kategori, fordi det den ene sitt svar trenger ikke a veere representativt for andre innenfor
samme kategori. Det ville gitt studien bedre reliabilitet. Intervju-guiden burde ogsa hatt bedre
kvalitet og veert jobbet mer med. Hadde den blitt laget i dag, hadde den blitt bedre fordi
kunnskap om det & forske og gjere intervju har gkt. | ettertid ser jeg at det er flere spgrsmal

som burde veert stilt, spesielt om rolleforstaelse.
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5 Presentasjon av empiri

Jeg har valgt a presentere funnene i kategorier som falger forskersparsmalene. Det farste
spgrsmalet handler om oppfattelsen av god ledelse i barnehagen. Det andre spgrsmalet
handler om forstaelsen av lederrollen. Det tredje spgrsmalet tar for seg organisasjonsstruktur
og ledelse.

Da denne prosessen startet var det mye data som kunne brukes. Det har veert en utfordring a
dele funnene opp i kategoriene, slik at de ble oversiktlig. Funnene er i utgangspunktet vevd

inn i hverandre og passer noen ganger inn i flere kategorier.

Jeg har valgt a presentere funnene i et kapittel og sa drafte funnene i et eget kapittel. Valget
mellom & presentere empiri og drafting sammen eller separat var heller ikke lett. Men kom

fram til at funnene kom tydeligere fram pa denne maten og det ville bli lettere for leseren a

folge med i dreftingen. Funnene ligger ogsa presentert i en matrise som vedlegg 1.

Skjema med informantenes kodenavn, der informasjon om utdanning er med fordi det kan

kaste lys over hvorfor informantene svarer som de gjer.

Kodenavn Utdanning ut over fgrskolelererutdanning Eierform

DL1 Nasjonal lederutdanning for styrere i barnehage | Kommunal

— videreutdanning pa universitetsniva

DL2 Nasjonal lederutdanning for styrere i barnehage | Kommunal

— videreutdanning pa universitetsniva

DL3 Nasjonal lederutdanning for styrere i barnehage | Privat — frittstaende

— videreutdanning pa universitetsniva

DL4 Nasjonal lederutdanning for styrere i barnehage | Privat — kjede
— videreutdanning pa universitetsniva

Master i ledelse

DL5 Nei Privat — kjede
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DL6 Nei Privat — kjede

DL7 Nasjonal lederutdanning for styrere i barnehage | Privat — kjede

— videreutdanning pa universitetsniva

DL8 Nasjonal lederutdanning for styrere i barnehage | Privat - frittstaende

— videreutdanning pa universitetsniva

Kodenavn Utdanning Eierform

El Farskolelaererutdanning Kommunal

Master i ledelse

E2 Farskolelaererutdanning Kommunal

E3 Organisasjon og ledelse — Bachelor-niva Privat kjede
Styrelederskolen

E4 Organisasjon og ledelse — Bachelor-niva Privat - frittstaende

Kodenavn: «DL» star for daglig leder og «E «for eier. Informantene er nummeret tilfeldig.
5.1 God ledelse i barnehage
Det farste spgrsmalet dreier seg om hvilke oppfatninger eier og daglig leder har om hva god

ledelse er.

Barnehageeieres syn pa god ledelse
En barnehageeier var tydelig pa hva som var god ledelse. Hen® mente det handlet om; har du

en utfordring, sett et mal, lag en lgsning og sett i gang.

«Det jeg gnsker av lederne i dag; at man forstar at lederskap er fire-delt.
Personalledelse, fagledelse, merkantil og sa utadrettet ledelse (strategi) Ledelse

er alt det her, man kan ikke velge bort noe av dette. Noe er du god pa og andre

6 Som et ledd i & anonymisere informantene brukes hen i istedenfor han/hun
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ting er man ikke sa god pa. Man ma skaffe seg kapasitet pa alle omradene ...
bygge lederteam ... bygge opp de rundt deg, det a kjgpe seg tid og mulighet» (E3).

Hen utdyper det videre:

«Jeg liker & tenke enkelt pa det; tenk igjennom hva du skal fa til, og her er det jeg
skal fa til, hvordan skal jeg komme i mal, hvem er jeg avhengig av, skaff deg
kapasitet - bygg gode lederteam, vet du ikke hvordan du skal gjgre det, spar i
nettverket ditt» (E3).

Denne eieren hadde ogsa vert tydelige overfor daglige lederne om hva de forventet
gjennom & utarbeide lederkrav. «Vi har satt ord pa dette ved a lage lederkrav og hva vi
forventer, det er maten var a forsgke a strukturere opp den lederoppgaven pa» (E3). En
annen eier mener ogsa at dette var et viktig poeng og trekker fram det med 4 sette krav
til resten av personalet. Daglige ledere burde kreve mer av de ansatte, spesielt

pedagogene.

«Sa er det er viktig med ledelse og det er viktig at det er gode ledere, som legger
faringer for hva slags forventninger vi har for barnehagen, hvor lang tid ting skal
ta, at vi setter milepaler, at det er midler til det og ressurser/mennesker. De leder
nok pa en litt gammeldags mate, sann litt takknemlig, legge til rette for alle .... det
er lite krav, det burde veert mer krav til alle ansatte - spesielt til pedagogene»
(EL).

En tredje eier mente at nar en oppgave er presentert, sa skal det ikke veere sarlig rom for

diskusjoner. Da ma det veare gjennomfaringskraft i lederteamet. Bruk av ledermater er til for
a fa satt i gang oppgavene. «Ledermgte er ikke et diskusjonsforum. Det er der man lander en
del ting. Det kan veere hvordan vi jobber pa avdelingene vare. Nar de gar ut av mgtet skal de

ga ut & gjennomfare det vi blir enig om» (E2).

Den siste av informantene pa eiersiden hadde ikke noen formening om ledelse i barnehagen,
foruten om & holde seg innenfor sitt gkonomiske handlingsrom. «... daglig leder sgrge for &

drive gkonomisk og forholde seg til de tilskuddene og foreldrebetalingen de far» (E4).
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Selv om eierne var tydelige med tanke pa at det var oppgaver som skulle utfares, ble det
uttrykt at de ikke alltid har fatt de beste resultatene med a vaere oppgaveorientert. Her kom
den ene eieren fram med at prosessen sammen med daglig leder er viktig for a oppna et godt
resultat. «Vi har jo prgvd a tre prosjekt nedover hodet pa virksomhetslederne, men det
fungerer ikke - det fungerer darlig. Oppgavene renner ut i sand» (E1). En annen eier kom med
lignende uttalelse: «Det jeg har erfaring med som virker er & kjere prosesser. Jeg har noen
tanker og rammebetingelser, som jeg presenterer og sa skal ledergruppen diskutere dette»
(E2).

En av eierne uttrykte ogsa at de forstod at det var utfordrende a vare leder i barnehage na
fordi kravene var blitt skjerpet, men det var daglig leders ansvar a skaffe seg kapasitet til &

mestre alle oppgavene som ma til for & drive god ledelse.

«For daglig leder er det en kompleksitet som er veldig stor, det er en veldig
bredde. Det a klare a prioritere hva som er viktigst er vanskelig. De tror at de ma
gjere alle ting like bra, det trenger man ikke. Man kan skaffe seg kapasitet, det er
ikke alle som vet hva de ber bruke dagen sin pa. Det er personal- og faglig
ledelse» (E3).

Det kommer fram, at eierne mener at daglige ledere er for gammeldags i sin ledelse. De burde

vaere mer tydelig og sette starre krav til sine ansatte.

Alle foruten én eier var ganske samstemt i at god ledelse er & sette seg mal, finne en god
lasning, bruke de ressursene som er i barnehagen og gjennomfgre oppgavene som er bestemt.
Det a veere tydelig, sette krav og ha gjennomfgringskraft mente eierne var god ledelse. Det ble
trukket fram at rollen som daglig leder hadde en veldig bredde og en stor kompleksitet. Her
matte daglig leder bruke sitt lederteam, gke sin kapasitet ved a delegere oppgaver. Det
forventes fra eier at daglig leder skal prioritere det som er viktigst, nemlig personal og faglige
ledelse. Eierne som hadde barnehagefaglig bakgrunn kom inn pa at det kunne veere
hensiktsmessig & bruke prosess-styrt ledelse i lederteamet og finne fram til gode lgsninger

sammen.
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Eierne er ogsa tydelige pa at de forventer at daglig ledere tar ansvar for egen maloppnaelse
ved a bruke lederteamet i barnehagen for a fa utfart de oppgavene som ligger til lederrollen. |
tillegg bruke nettverk for a fa hjelp og stette til & kunne klare & utfgre oppgavene.

Daglige lederes syn pa god ledelse

Nar det gjelder kravene til ledelse har de gkt betraktelig, farst gjennom RP 2006 og na
sist i RP 2017. En av daglig leder beskrev det pa falgende mate: «Det kreves mye mer
faglig av oss na, for var det ikke sé uttalt. ... N& er det strengere krav bade faglig og i
forhold til personal ...... hvordan skal vi klare a falge opp den enkelte pedagog faglig
...7» (DL7Y). De daglige lederne reflekterte rundt det med hva som er viktigst, faglig-
eller personalledelse. En annen daglig leder sa det pa falgende mate: «Hvis jeg skal fa
utviklet barnehagen er jeg avhengig at jeg har personalet med meg. Slik at de kan gjere
sin del av jobben. Selvsagt er jo fag ogsa en viktig del av jobben, men personalledelse
er viktigst for a fa de til & uteve faget i barnehagen» (DL6).

Daglige ledere uttrykker at tett oppfalging av ansatte er ngdvendig bade innenfor det faglige
og det personalmessige. Daglige ledere i de store barnehagene vet at dette ma falges opp, men
merker at de ikke klarer & oppfylle dette kravet. «<Som daglig leder har man ikke den naturlige
narheten til oppfelging av enkelt barn og pedagog, pa grunn av arbeidsmengde med alle de
andre arbeidsoppgavene som tilligger stillingen som daglig leder» (DL7). Det kom ogsa fram
at det var daglig ledere som var begynt a tvile pa seg selv, nar de opplever at det blir for mye.

En tredje daglig leder sa fglgende:

«Oppfelging for & holde motivasjonen hos pedagogiske ledere er den sterste
Jjobben jeg har hatt. Kanskje er det for jeg ikke er god nok ... jeg md sette dette pa
dagsorden ... men det er sa mange ting som d prioriteres. Og det er drepen for

motivasjon» (DL1).
En fjerde daglig leder sa det sann:

«I perioder foler man at man lykkes som leder, men sd lurer jeg pd ... hva skjedde
... en kontinuerlig prosess. De samme folkene, samme barnehagen, men alt
svinger. Arbeidsmiljoet, sykefravceeret ... svinger opp og ned ... er det bare

menneskelig eller er det noe jeg ikke gjor eller gjor ...?» (DL2).
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En femte daglig leder fra en frittstaende privat barnehage priset seg lykkelig for at hen ikke
jobbet i en stor barnehage, og et antall ansatte a ha ansvar for ikke var for hgyt. For da kunne
hen bruke tiden pa oppfalging av bade barn, foreldre og ansatte for a lage en god barnehage.
«Jeg gnsker & veare leder i en liten enhet for a kunne jobbe slik jeg gjer nd. Men jeg sitter jo
pa kompetanse pa ledelse, slik at jeg hadde vel klart en starre enhet» (DLS).

Denne daglige lederen trekker ogsa fram helhetstenkingen som noe viktig for at hen
skulle kunne utgve god ledelse. Hen blir stgttet av en annen daglig leder:

«Vi ma aldri tape helheten av syne. Hvis jeg gar i dybden pa noe, sa mister jeg
helhetsblikket. Og da ma jeg trd litt tilbake for a fa det igjen. ... Alt det
administrative og gkonomi er viktig og ma ogsa prioriteres. Men den viktigste
funksjonen er veilederrollen, spennet mellom ufagleert til fagleert er stgrre enn i

andre organisasjoner» (DL1).

En sjette daglig leder uttalte hva hen oppfattet som la i rollen som daglig leder: «Du er
personalleder, administrativ leder, faglig leder, den lederen som skal ha den ragde traen og har
en kongstanke. Den viktigste funksjonen er personalet mitt. Det & kunne se og jobbe gjennom

mitt personale. Det viktigste av alt annet» (DL5).

En syvende daglig leder som jobber i en frittstaende privat barnehage, opplever a lettere klare
a folge opp dette. Hen oppfatter at ikke alle pedagogiske ledere klarer & utgve lederskapet
godt nok: «Viktig at daglig leder er ute pa avdelingene, fordi det er forskjell pa hva ansatte
sier at man gjer og det som faktisk blir gjort. Sa en pedagogisk leder kan si; «at sann gjar vi
hos oss», men nar jeg er der, sa ser jeg at de ikke gjer det ...» (DL8). Hen nevnte videre at
ved a ha kapasitet nok til & falge opp de ansatte tett, klarer hen a fange opp dette og kan jobbe
videre med det.

«Noen ansatte vet ikke sitt «eget beste». Nar det har gatt seg til sa er de forngyde.
Men de gnsker ikke endringer i utgangspunktet. Men da ma du som leder tgrre &
gi dem utfordringer og ha kapasitet til & falge de opp. Viktig & kjenne sine ansatte

0g veere tett pa» (DL8.)

Det som kommer fram, er at daglige ledere oppfatter oppgaven med & drive god ledelse som

krevende. Med reformene har det kommet starre krav til ledelse av personalet og faglig
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utviklingsarbeid. Som igjen farer til at det blir mer utfordrende a falge opp de ansatte. En av
de daglige lederne nevnte at det & holde motivasjon til pedagogiske ledere oppe er den tyngste
jobben. En annen daglig leder uttalte at bade oppfglgingen og fagligheten til de pedagogiske
lederne ikke alltid er til & stole p4, slik at daglig leder ma direkte inn pa avdelingene for a
observere og veilede. Det er et stort spenn mellom ufaglerte og fagleerte ansatte, dermed blir
oppfelging og veiledning en stor del av daglig lederrollen. Ved a dykke ned i tett oppfalging
av personalet mister hen den helhetlige oversikten som er ngdvendig & ha. En daglig leder
nevner at mengden arbeidsoppgaver pa andre omrader enn personal og faglig ledelse er sa stor
at hen ikke har kapasitet til a fglge de viktigste oppgavene tett. De daglige lederne oppfatter at
det forventes at de skal fylle hele rollen med de arbeidsoppgavene som tilligger rollen som
daglig leder, men de ser at dette ikke er mulig i barnehager som er pa 4 avdelinger eller mer.

5.1.1 Oppsummering
Det er tydelige forskjeller hva eier og daglig leder mener er god ledelse i barnehagen. Jeg ser

at eierne oppfatter god ledelse dithen at daglige ledere ma vaere mer tydelig og sette starre
krav til de ansatte. Daglige ledere ma ta ansvar for egen maloppnaelse og bruke lederteamet i
barnehagen for a fa gjennomfaringskraft. Daglig leder skal sette mal, lage planer for

gjennomfaring og vare tydelig pa at disse planene skal gjennomfares.

Daglige ledere fokuserte pa faglig utviklingsarbeid, veiledning og personlig oppfalging av
ansatte for a kunne na mandatet i barnehageloven og RP 2017. | tillegg nevner de oppgaver

som ogsa skal prioriteres og tar tid.

5.2 Forstaelsen av lederrollen - leder eller pedagog?
Det andre spgrsmalet dreier seg om hvilken forstaelse eiere og daglig ledere har av daglig

lederrollen. Kompleksiteten i barnehagene krever ganske mye av daglige ledere. Det kreves at
de skal drive profesjonell ledelse. Det innebzrer bade en fagprofesjonell- og

ledelsesprofesjonell rolle. Teorien viser at det er et spenningsforhold mellom disse to rollene.

Eiernes syn pa rolleforstaelse

Den ene eieren mente at dagligleders rolleforstaelsen ikke var god nok. «Rolleforstaelsen er
litt for svak i barnehagen og det ma det gjeres noe med» (E2). En annen eier som ogsa hadde
barnehagefaglig bakgrunn, var inne pa samme tanken. «Det har ikke skjedd sé stor endring

blant alle de som har tatt styrerskolen, og det er synd» (E1). Nesten alle daglig leder i studien
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har gjennomfgrt den nasjonale styrerutdanningen. Men likevel mener eiere at daglig ledere er

for lite profesjonell og at det har skjedd lite endringer etter videreutdanningen.

En eier fra frittstdende privat barnehage hadde ingen formeninger om ledelse av barnehagen.
«Her har jeg ikke noen tanker da jeg ikke kan noe sarlig om barnehage. Min rolle har veert &
sett til at barnehagen drives gkonomisk ok. Jeg skulle selvsagt visst mer om dette, men ...»
(E4).

En eier som ikke har barnehagefaglig bakgrunn, gikk mer detaljert inn i daglig leders
mangelfulle lederprofesjonalitet. «Den systemiske tankegangen, det & veare strategisk ....
Forstar man hele konteksten man leder i, som barnehageleder. Jeg forstar at de ikke forstar det

... de har en annen utdannelse ... lite ledelse ...» (E3). Hen utdyper videre:

«Profesjonalitet er nummer en, at du er veldig bevisst pa hvorfor du sitter i
lederstolen, hva skal du skape og hva skal til. Og du er god pa a reflektere, du er
sjalkritisk pa egen praksis, a reflektere hva bruker jeg tiden pa, hvem involverer,

at du ser deg selv som en brikke i noe stgrre. ...... (E3).

Hen kommer inn pa daglige ledere som ikke forstar a praktisere den systemiske tankegangen.
«De svake lederne mangler mye av det ... de kommer pa jobb og er happy og glade. Elsker a
vaere med barna. Noen er opptatt av fag, andre ikke. Noen er konfliktsky og vil helst ikke ta i
personalsaker» (E3). Denne eieren beskriver videre hvordan hen oppfatter at rollen som
daglig leder blir fylt:

«Daglig ledere er veldig preget av omsorg, bry seg om, at vi skal veere hyggelige,
koselig, trygt og godt. Veldig glad i barna og gjer sa godt de kan, de er glade i
faget og glad i sine ansatte, men jeg tror at det mangler mye pa det a utfordre og
det & tgrre & endre og ta tak i ting som de kanskje vet de burde ha gjort. Men det
er sd ubehagelig og kanskje vanskelig fordi de mangler kompetansen, motet og de

mangler kanskje verktayene» (E3).

Samme eieren avslutter temaet med & skissere opp hva hen mener ma til for & bli mer

lederprofesjonell:
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«Vi skal forsta at vi er profesjonelle ledere. Fa til en kultur der vi heier pa
hverandre og lerer av dem, tarre a «kle deg naken» og be om hjelp. For vi er
mange som kan hjelpe. Vi ma vage a utfordre hverandre pa dette. Vi forstar oss i
hjel. Hvis vi hele tiden statter, statter, statter og glemmer & utfordre — da kan du
aldri lykkes. Det & vage a vare en kritisk venn, pa alle niva. Sa hadde vi kommet

mye lengre» (E3).

En annen kommunal eier har gatt mer konkret inn og definert og endret oppgavene til daglige
ledere ved a ta bort administrative oppgaver, ansettelser, utadrettet kontakt, etc. «Vi har gitt
styrerne skriftlig delegasjon. ..... Oppgavene er helt konkretisert. De trenger ikke a ha noe a
lure p&; hva som ligger i deres rolle. De er blitt bevisstgjort hva som ligger i den rollen na»
(E2).

Det kan virke som om eierne vil ha tydeligere ledere, profesjonelle ledere som har forstaelse
for hva de skal gjare for & utvikle barnehagene pa alle omradene. Eierne vil ha ledere som
klarer & se hele organisasjonen og utnytte det potensiale som ligger i den hierarkiske
strukturen. En tre-niva kommun har gjort en strukturendring og delt lederrollen i to, der
daglig leder blir en fagleder i barnehagen og en virksomhetsleder pa et niva over som overtar
administrativ-, strategisk og overordnet personalledelsen. Eier har pa den maten gitt daglig

leder tydelige direktiver om hva som ligger i rollen.

Daglige lederes syn pa rolleforstaelse

Daglig leder i tre-nivd kommunen der det ble gjort organisatoriske endringer uttalte:

«Det er laget en plan og der kommer det fram at arbeidsgiver ikke gnsker hele
meg, de gnsker kun deler av meg. Jeg faler meg litt fanget. Jeg har jo sgkt pa
denne jobben, men hele meg far ikke veere med & gjgre denne jobben. Kun en liten
bit ... jeg ble veldig usikker ... det er veldig tungt & gjere jobben nar jeg ikke kan
ga inn med hele meg» (DL2).

Men litt senere i intervjuet sier hen: «Jeg elsker faget mitt og synes det er greit at jeg ikke har
ansvar for alt det andre» (DL2). En annen daglig leder fra en to-niva kommune uttalte at: «Jeg
har tenkt mange ganger at jeg hadde heller ville ha hatt en faglederrolle. Der jeg kan jobbe
direkte mot de ansatte» (DL1).
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En tredje daglig leder fra privat frittstdende barnehage beskriver sin oppfattelse av lederrollen:

«Jeg ma vite alt om barnehagen, samtidig skal jeg kjenne alle medarbeiderne
mine for det er de som skal gjere jobben og sa skal jeg vere tilrettelegger. Det er
litt banalt, det handler om alt fra at de som er pa jobb har alt de trenger av
materialer for a gjgre jobben sin, til & falge opp de sykemeldte og til at de som er
pa jobb hele tiden ogsa skal kunne trives. Det er vanvittig mye, du kan ikke si det i

et ord. Nar jeg tenker pa det, blir jeg helt svett» (DL3).
Hen snakket videre om at daglig lederrollen har endret seg mye.

«Min rolle er kjempe endret. Der jeg mye mer fgr kunne ga a veere sammen med
personale, sa synes jeg at jeg na er mer ovenfra og ned styrer. Jeg sitter mye mer
og lager de overordna planer og det er der jeg ma vare oppdatert og at jeg skal
vaere den som far det ned pa en forstaelig og grei mate, slik at bade assistenter og
pedagoger forstar. Jeg ma hele tiden vare i front. Fgr kunne jeg mer dra lasset

sammen med dem. Men na ma jeg vare 100 % foran» (DL3).

Noen daglige ledere trekker fram personalledelse som det viktigste omradet, mens andre
trekker fram faglig ledelse. Samtlige daglige ledere i studien gnsket seg mer tid til
faglig ledelse, fordi de mener barnehagene trenger det for a bli gode barnehager. Deres
oppfattelse er at de ikke har kapasitet til bade faglig ledelse og de andre

arbeidsoppgavene de har.

«A veere leder i barnehage er s& omfattende, det er s& enormt mange ulike

omrader man ma vare god pa og mestre. At det & bare veare en person som skal
dekke alle omradene i en stor barnehage, gjgr at man ikke med handa pa hjertet
kan si at man gjer en veldig god jobb. Og med stor barnehage mener jeg fra fire

avdelinger og oppover» (DL5).
En annen daglig leder utdyper det videre:

«Det burde vaert enda mer fokus pa faglig ledelse, fordi det er det som vil avgjere
om vi blir den beste barnehagen. Sa det bar tvinge seg fram at vi far mer faglig

ledelse i barnehagen hos oss. Det bar veere en faglig leder som kunnet ta seg av
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det indre livet, som har ansvaret for a stette de pedagogiske lederne i sitt arbeid,

veilede og jobbe med utviklingsarbeid» (DL7).

Det kan virke som at daglig ledere er delt i synet pa hvilken del av rollen de skal vekte mest.
Det kommer fram at rollen har endret seg mye de siste arene. Kravene er blitt stgrre og
innholdet har endret seg. Samtlige daglige ledere trekker fram at det er for lite tid til faglig
ledelse, bortsett fra hen som hadde fatt organisert om sin stilling til & fokusere pa faglig
ledelse. Hen har bade et ambivalent forhold til det & fa endret sin stilling, men er veldig glad
for det. Det kan virke som at daglige ledere oppfatter at de ikke har kapasitet til & jobbe nok

med faglig ledelse, noe som de mener er ngdvendig for & skape gode barnehager.

5.2.1 Oppsummering
Eierne trekker fram at ledelsen er for lite profesjonell. Det blir stilt spgrsmal om det er

kompetanse, mot eller verktgy som mangler. Selv om daglig ledere har gkt sin
lederkompetanse mener eiere at rolleforstaelsen er for svak og lite tydelig. Alle eierne,
bortsett fra eier i en frittstdende privat barnehage, var tydelig pa at de forventer en mer
profesjonell ledelse fra daglig ledere. Den frittstaende eieren hadde ingen formeninger om
temaet ledelse av barnehagen. Hos den private eieren av en kjede forventet eier at daglige
ledere selv ma ta ansvar for a bli mer ledelsesprofesjonell. Hos begge eierne med
barnehageprofesjonell bakgrunn kan det se ut til at det var starre forstaelse for kompleksiteten
i lederrollen. Den ene eieren hadde valgt a foreta en endring i organiseringen, slik at innholdet
i daglig lederrollen ble endret til en tilnsermet fagligprofesjonell lederrolle. Den andre eieren
med barnehagefaglig kompetanse gnsket a fa til en endring, fordi slik det er na ikke oppfattes

som godt nok.

Pa den andre siden har daglige ledere en annen forstaelse av innholdet i rollen enn eierne.
Daglig ledere er ikke uenig i at rollen krever at de skal utgve profesjonell ledelse og de fleste
daglige ledere gnsker a vaere profesjonell. Samtidig mener de at det faglige ikke blir vektet
nok. Daglige ledere har en oppfatning at lederrollen er sveert omfangsrik, kompleks og at det
er mange omrader som skal dekkes. Kravene om at daglige ledere ma uteve bade
fagprofesjonell ledelse og ledelsesprofesjonell ledelse oppleves som utfordrende. Det er et
tydelig funn at kommunale daglig ledere gnsket & identifisere seg mest med fagprofesjonell

ledelse. De private daglige lederne gnsker ogsa mer tid til faglig ledelse, men da helst

49



gjennom en organisatorisk endring. De ser for seg at det blir ansatt en faglig leder i

barnehagene for a ivareta dette omradet.

5.3 Organisasjon og ledelse
Det tredje spersmalet dreier seg om hvilke oppfatninger eiere og daglig ledere har om

dagens organisasjonsstruktur og ledelse.

Eierne syn pa organisasjon og ledelse
En barnehageeier fra en privat kjedebarnehage var tydelig om organisering i

barnehagene og hva hen forventet:

«Det er hemmende med flat struktur, det ma veere forskjell pa en pedagogisk leder
0g en assistent. Skulle bare mangle at det ikke skulle veere et tydelig hierarki. Det
bar vaere mer tydelig hva den enkelte skal gjare. Det bar veere tydelig hvem har
ansvar for hva. Hva ligger i ledelsesmandatet? Det er du som er leder og det ma
veare et tydelig mandat i lederteam. Alle driver ledelse, og det ma veere tydelig
hvem som setter kabalen. Det & veere bevisst pa hva som ligger i
ledelsesmandatet, Det er forskjell pa hvilket ledelsesniva du tilhgrer. @nsket mitt

er & profesjonalisere og fa alle til 4 ga i takt» (E3).

Eieren i tre-nivd kommunen har holdt pa med omorganisering og hadde bestemt seg for

falgende struktur:

«Vi blir to-tre virksomhetsledere. Sa det vil vaere en felles ledergruppe, men ogsa
to-tre ledergrupper med daglig ledere. Vi legger like premisser for disse
barnehagene i drifz ... Jeg tenker at det som gjelder den hierarkiske

oppbyggingen blir ivaretatt hos 0ss» (E2).

Eieren i den andre kommunen, som er en to-niva kommune fortalte at det hadde vart
gjort et forsgk pa a gjere endringer for en del ar tilbake. Forslag til endring var blitt tatt
opp i gruppen med daglige ledere, men blitt avvist. «Det ble pravd for en del ar tilbake

a gjere noen endringer, men det ble stoppet av styrergruppa» (E1).

Den fjerde eieren som kom fra privat, frittstdende barnehage, hadde ingen innspill med tanke

pa organisering av barnehagen. «Det har jeg ikke noen spesielle tanker om» (E4).
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Hos flesteparten av eierne var det et gnske om tydelig hierarkisk ledelse fordi det ikke
er bra nok i dag. Bade eierne i private kjedebarnehage og to-niva kommunen gnsker
endringer ved at daglig leder skal bli mer profesjonell. Tre-niva kommunen har gjort
endringer og gnsker med det a gjare det tydeligere for daglig leder hva oppgavene skal
veere. Her har kommunen et tredje niva for a ivareta det meste av administrativ- og
personal oppgavene innenfor barnehagesektoren og daglig leder fungerer som en
fagleder. | tillegg jobbet kommunen med ansvarliggjering av pedagogiske lederne, som
eierne mente ikke tok nok lederansvar. «Noen pedagogiske ledere er passive. De sitter
og venter pa at daglig leder skal gjere alt og si hva de skal gjere» (E2).

Daglige lederes syn pa organisasjon og ledelse

Flere daglige ledere etterlyser endringer av organisasjonen. En daglig leder sier falgende:

«Det er utrolig viktig at eier har et malrettet syn pa ledelse. Hvis de bare pgser pa
og ikke har forstaelse for hvordan var arbeidssituasjon er sa er det ikke bra. Det
har vert luftet for mange ar siden at det var mulig a kanskje sla sammen noen
barnehager, men de rakk bare sa vidt a tenke den tanken far det ble tvert stoppet.
Nar man far en ny rammeplan med sapass store endringer med krav, sa burde

ogsa organisasjonsformen komme opp til debatt. Men det er ikke tatt tak i» (DL1).

Kravene i RP 2017 ligger fast, men oppfattelsen til daglige ledere er at barnehagene ikke har
kapasitet til & jobbe effektivt med disse kravene pa en god nok mate. En daglig leder i en to-

niva kommune uttaler at avstanden opp til neste niva oppleves for stor, fordi de ikke blir fulgt

opp.

«Ledelsen i kommunen stiller krav, men vi slipper for lett unna. Det kan veere
mange grunner for at vi ikke gjer alt vi blir palagt. Men vi bar bli fulgt opp bedre.
Det er jo noen ledere som ikke tar ansvar som leder ... Det er viktig d ta noen steg

tilbake a jobbe med roller og innhold i stillingene de innehar» (DL1).

Daglig leder fra frittstdende privat barnehage kom med falgende uttalelse: «Jeg opplever at
var eier ikke har kunnskap om barnehage i det hele tatt. Det ferer til at eier bare er i

periferien, og de har ikke noe & komme med» (DL3).
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Daglige ledere gir samlet uttrykk for at barnehagen som organisasjon ikke er rustet til a
imgtekomme den nye rammeplan med sine faglige krav. Daglig ledere i
kjedebarnehager gar litt lengre med forslag til hvordan barnehagene kan klare a

imgtekomme kravene i rammeplanen.

«Jeg tenker det at den involveringen som blir gjort i det med & utvikle
barnehagene med tanke pa ledelse, sa burde det vert tatt med folk som har
erfaring med det & jobbe som leder i barnehagen. For mye av det som kommer fra
eier er kjempeflott, men de ser ikke hele bildet av alle oppgavene som en daglig
leder har. Nar jeg snakker med dem, sa skjgnner jeg at de ikke forstar hvordan
det er & lede en barnehage. Det er noe helt annet enn a drive Rema 1000 butikk.
Jeg skulle gnske vi fikk medvirkning i utviklingen av ledelse i barnehagen» (DL7).

Under intervjuene kom det ogsa fram at daglig ledere i private frittstaende barnehager hadde
gjort endringer innenfor strukturen i barnehagene. «Jeg har pa en mate delt det litt inn. Farst
er det jeg som har styringsrett pa det jeg har. Og sa har vi lederteamet som har ledelsen pa
huset. Slik var det ikke nar jeg kom. Da var det flat struktur» (DL3).

«l lederteamet vart er ikke pedagogene med, men bare de pedagogiske lederne.

Det er her vi tar de viktige avgjerelsene. Det ma dyrkes og holdes ved like. Hvis
ikke sa glir det ut igjen. Det er viktig a fremelske den rollen, selv om de ikke har
utdannet seg til det. Men nar de trar inn i pedagogisk leder rollen, sa ma de sta
opp» (DL3).

Det samme hadde den andre daglige lederen i en frittstaende privat barnehage gjort.

«Det er viktig a fa et hierarki med tydelige ledere. Den stgrste utfordringen er &
fa de pedagogiske lederne til d forstd at de ikke er en del av et kameratskap ...
Nar de pedagogiske lederne er for lite tydelig, kommer de uformelle lederne
fram» (DL8).

De fleste daglig lederne var inne pa det med & ha tydelige lederteam, som skal ta en del
av ansvaret for a lede barnehagen innad. «Barnehagen er en laerende organisasjon og for
a utvikle barnehagen sin kapasitet/kvalitet sa er vi avhengig av et godt lederteam, som

ogsa har kunnskap om ledelse» (DL1). Videre fortsetter hen: «Vi vil gjerne ha
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pedagogiske ledere med leder i magen, men vi konstituerer assistenter til den
pedagogiske lederrollen» (DL1). Flere daglige leder uttrykte utfordringer med a fa

ansatt gode pedagogiske ledere.

Daglige ledere i kjedebarnehagene gnsket seg en stabsfunksjon eller en fagleder, slik at de var
flere til & dele pa arbeidsmengden.

«I framtiden tenker jeg at en del av den jobben som vi gjar i barnehagen av
administrative oppgaver, bgr gjgres av andre. Oppgaver som personer med
«handel og kontor» kan gjere. Vi burde bruke tiden pa det som er viktig;
personalledelse og fag» (DL7).

«Det & ha en fagleder er nok helt ngdvendig nar man ser hvilke krav
rammeplanen har» (DL5).

«Det bgr tvinge seg fram at hver barnehage far en faglig leder som kan jobbe med
papirarbeid som individuelle oppleeringsplaner og observasjon av barn med
spesielle behov, ga pa mater med PPT og kunne vare tett pa for a ivareta de

barna som har spesielle behov» (DL7).

Det var samstemt fra daglige ledere at det var mangel pa kapasitet for & utgve ledelse.
Behovet for forutsigbarhet og a fa gjennomfart ledermgater gjorde at en del av daglige
ledere utvidet sin arbeidstid, med & gjennomfgare mater etter ordinzrt arbeid. «Vi er
ngdt til & legge om mgatevirksomheten var. Vi ma ha de mgtene — de er veldig viktig. Sa
det blir nok pedagogiske ledermater pa ettermiddagstid» (DL2). Seks av atte daglige
ledere kom inn pa arbeidsmengde og belastning, og behovet for & vaere to personer som
kunne dele pa arbeidsoppgavene. «Jeg opplever at det ikke er samsvar mellom de
kravene som stilles og de ressursene som stilles til radighet. Det krever mye
organisering. Da bar det vaere to i ledelsen, som kan diskutere med hverandre» (DL6).
De daglige lederne som ikke nevnte kapasitetsutfordringene i ledelsen jobbet i tre-
avdelingsharnehage og den kommunen som var blitt omorganisert til tre-niva

kommune.

Daglig leder i tre-niva kommunen kommer med fglgende uttalelse:
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«Virksomhetslederne har ansvar for inntak av barn, ansettelser, leder
barnehagene faglig, deltar i grupper med samarbeid med andre instanser som
barnevern, PPT, helsesykepleier, etc. De har ansvar for budsjettarbeidet og gjer
det administrative arbeidet. Den rollen jeg har som styrer blir kalt for
avdelingsleder. Jeg har fatt tildelt et budsjett, skal vaere personalleder og

fagleder. Det er ingen tvil om hva som er mine oppgaver» (DL2).

Hen fortsetter videre: «I min organisasjon har vi startet pa en mer effektivisering av ledelsen.
Det synes jeg er fint. Det lover veldig godt — det blir tydelig hva ledelse er og hva vare eiere

forventer. Det er pa bedringens vei» (DL2).

Daglig leder i en frittstdende privat barnehage hadde fatt godkjenning fra eier pa a gke
grunnbemanningen for & imgtekomme kravene i RP 2017 om arbeid med faglig
utviklingsarbeid. «En utfordring a fa tid til utviklingsarbeid, sa vi har en ekstra ansatt for a

klare dette. Foreldrene vil prioritere at vi bruker penger pa personalet» (DL8).

Det kommer fram at i to-niva kommunen er det gnskelig med tettere oppfalging, fordi
avstanden til ledelsen i nivaet over er for langt unna. Daglig ledere fra private
kjedebarnehager og daglig ledere i to-niva kommunen gnsker en gjennomgang av rollen som
daglig leder opp mot de arbeidsoppgavene som tilligger stillingen pr. i dag. Daglige ledere i
kjedebarnehagene gnsket seg en stabsfunksjon eller en fagleder, slik at det er flere til & dele pa
arbeidsmengden, mens daglige ledere i frittstdende barnehager jobber med tydeliggjegringen

av lederstrukturen pa eget initiativ, da eierne ikke har noen formening om dette.

5.3.1 Oppsummering
Eieren i tre-nivd kommunen har omorganisert og skissert opp en mer tydelig hierarkisk

oppbygging. Daglig leder fra samme kommune er positiv til den endringen som ble startet,
selv om det ble ytret sorg over & ikke kunne bruke hele seg i jobben sin. Det er tydeligere for
daglig leder hva oppgavene er. Her har de et eget niva for & ivareta alle administrative-,
utadrettede og strategiske oppgaver i barnehagesektoren, og daglig leder fungerer som en

fagleder i sin barnehage.

| to-niva kommunen har det ikke skjedd endringer i organiseringen, men det gnskes endring
fra bade eier og daglige ledere. Et forsgk pa en organisasjonsendringsprosess ble stoppet for

over 10 ar siden. Daglig leder uttrykker motstridende falelser nar det gjelder gnske om a bare
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konsentrere seg om det faglige, og viten av viktigheten med & ha den helhetlige oversikten
over barnehagen for a drive god ledelse. Det kommer fram at i to-niva kommunen er det

gnskelig med tettere oppfalging fordi avstanden til ledelsen i nivaet over er for langt unna.

Daglig ledere fra private kjedebarnehager og daglig ledere i to-niva kommunen gnsker en
gjennomgang av rollen som daglig leder opp mot de arbeidsoppgavene som tilligger stillingen
pr. i dag. Daglige ledere i kjedebarnehagene gnsker en stabsfunksjon eller en fagleder, slik at
de var flere til & dele pa arbeidsmengden. Daglige ledere er tydelige pa at det bar skje en
endring i organiseringen, de mener at ressursrammene for ledelse er for trange til at det skal
kunne utagves god ledelse i barnehagen. Innenfor kjedebarnehagene er det tydelige krav om
hva eier forventer av daglige ledere og at dette skal lgses innenfor gjeldende rammer. Eieren
gnsker at daglig leder skal lede mer profesjonelt og danne lederteam. Eieren mener lederteam
vil gke daglig leders kapasitet i arbeidet med a lede barnehagene.

Daglige ledere i frittstdende barnehager har jobbet med tydeliggjeringen av lederstrukturen pa
eget initiativ, da eierne ikke har noen formening om temaet. Den ene daglige lederen
uttrykker bekymring for at det er skummelt, mens annen daglig leder mener at det er bra. For

da kunne hen organisere barnehagen slik hen mente var best for barna og de ansatte.

Samlet sett gir daglig ledere uttrykk for at de prever a gjgre endringer innenfor de rammene

de har, men de har en opplevelse av at det er med vekslende hell, og at det ikke alltid gar bra.

6 Drgfting av funn opp mot teori

Drgftingene tar utgangspunkt i problemstillingen, forskersparsmalene og det teoretiske
rammeverket som er benyttet i denne studien. Det er samme struktur som i kapittelet for

presentasjon av empiri.

6.1 Hvordan kan vi forsta ulike oppfatninger om ledelse hos
eiere og daglige ledere?

Eieres oppfatning av ledelse
I mine funn kan det se ut til at eiere har en klar oppfatning av hva god ledelse i barnehage er.

Ifalge empirien samsvarer eiernes oppfatning med en av Jacobsens lederstrategier (2014) ved
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at de har et tydelig oppgaveorientert perspektiv pa hva god ledelse i barnehagen er. Eierne
mener at daglige ledere har fatt en oppgave som de skal utfgre. De har rammer dette skal lgses
innenfor og de har fatt et mal gjennom RP 2017 (Kunnskapsdepartementet, 2017). Daglig
ledere ma finne lgsninger og iverksette tiltak som gjer at de nar disse malene. Et av utsagnene
var: «... Tenk igjennom hva du skal fa til, hvordan skal jeg komme i mal, hvem er jeg
avhengig av, skaff deg kapasitet — bygg gode lederteam, vet du ikke hvordan du skal gjere
det, spar i nettverket ditt» (E3). Det passer helt inn i Jacobsens perspektiv om en «ovenfra og
ned»- strategi, der malet er a fa oppgavene gjort.

Tre av eierne erkjenner at rollen som daglig leder er kompleks og har stor bredde, noe som
gjer at dette ikke er en lett oppgave. Slik jeg tolker det mener eierne at dette kan daglig ledere
klare, hvis de skaffer seg nok kapasitet ved a ke kompetansen, delegere oppgaver, vére
tydeligere som ledere, veilede og gi opplering til lederteamet i barnehagen. Eier i en
kommune og en kjede har innfart skriftlig delegasjon og lederkrav som er instruerende for &
hjelpe daglige ledere til & utfare sine oppgaver. Selv om eiere uttaler at de har en forstaelse for
kompleksiteten og bredden, er ledelsen oppgaveorientert.

Eierne har forskijellig faglig bakgrunn, og det kan se ut til at dette pavirker hvor
oppgaveorientert de er. To av eierne som ikke har barnehagefaglig bakgrunn, har et helt
tydelig sterkere oppgaveorientert perspektiv enn de som har barnehagefaglig bakgrunn. To
eiere med barnehagefaglig bakgrunn uttaler: «Vi har prevd a tre prosjekter nedover hodet pa
virksomhetslederne, men det fungerte ikke» (E1). Den andre eieren uttaler: «Det jeg har
erfaring med som virker er & kjare prosesser ...» (E2). Jeg tolker det slik at de med
barnehagefaglig bakgrunn bruker sin kompetanse og har et mer menneskeorientert perspektiv
pa ledelse. Erfaringsvis hadde de opplevd at de ma ha daglige ledere med seg i en prosess, for

a oppna det de gnsker.

Daglige lederes oppfattelse av god ledelse

Daglige lederes oppfattelse av god ledelse er samstemt og samsvarer med Jacobsens
lederstrategi (2014) ved at de er menneskeorienterte. De har den oppfatningen at det & lede
barnehager er en kontinuerlig prosess, der de kontinuerlig ma jobbe med & utvikle de ansatte
for & oppfylle samfunnsmandatet. Alle informantene snakker om tett oppfalging, veiledning

av personalet og jobbing med utviklingsarbeid som en kontinuerlig prosess som aldri tar slutt.
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Det at de ansatte bestar av bade fagleerte og ufaglarte gjar det ekstra utfordrende for daglig
leder a legge til rette for disse prosessene. Dermed har daglig ledere flere prosesser pa gang
samtidig. De jobber parallelt med bade lederteamet, pedagogene og
assistent/fagarbeidergruppen. Uansett hvem daglig leder jobber mot, sa har de et
menneskeorientert perspektiv. Noen daglige ledere nevner at de har forventninger til sine
pedagogiske ledere om at de skal utfare sin rolle og bli mer tydelig for a fa utfart sine
oppgaver. De praver a veere mer oppgaveorientert, men opplever det som krevende fordi de
pedagogiske lederne mangler lederkompetanse eller vilje til & lede. En daglig leder uttaler:
«Oppfalging for & holde motivasjon hos pedagogiske ledere er den sterste oppgaven jeg har
hatt ...» (E1). Det kan tyde pa at daglig leder gnsker & bruke oppgaveorientert ledelse i tillegg
til menneskeorientert ledelse, men det blir vanskelig pa grunn av manglende lederkompetanse

og vilje hos pedagogiske ledere.

Ved a se til Jacobsens (2014) to lederstrategier, oppgave- og menneskeorientert perspektiv,
kan det se ut til at uttalelsene fra eiere og daglige ledere gir et klart bilde av at eiere har et
oppgaveorientert perspektiv, mens daglig ledere har et menneskeorientert perspektiv. Men
funn kan tyde pa at selv om eiere har et oppgaveorientert perspektiv, sa gir faglig bakgrunn
utslag pa hvilken lederstrategi de velger a bruke. Funn kan ogsa tyde pa at daglige ledere
gnsker & kunne bruke bade et oppgaveorientert- og menneskeorientert perspektiv. Daglige
ledere gnsker & uteve oppgaveorientert ledelse i tillegg til menneskeorientert ledelse, men

sliter fordi det mangler lederkompetanse i lederteamet i barnehagen.

6.2 Hvordan er forstaelsen av lederrollen?
Stortingsmeldinger, RP 2017 og kunnskapsrapporter peker pa at det er gnskelig med

profesjonell ledelse i barnehagene. Gjennom tilbud om videreutdanning i ledelse kan det se ut
til at myndighetene gnsker & profesjonalisere daglig lederrollen. Ifglge Mordals (2014)
oversikt over hva en god leder ma, poengteres det at daglig leder ma kunne ledelse og vere
oppdatert pa sitt fagfelt. Det kan tolkes som om det ettersparres bade fagprofesjonell- og

ledelsesprofesjonell ledelse.

Eieres forstdelse av lederrollen
| min studie er det tydelige funn pa at eiere og daglig ledere har forskjellig forstaelse av
lederrollen. Eierne mener at daglig ledere har svak rolleforstaelse og de gnsker en mer tydelig

hierarkisering. En eier pastod at daglige ledere har lite forstaelse for hele konteksten nar det
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gjelder ledelse, det a tenke systemisk. De mangler profesjonalitet i lederrollen og burde gke
kompetansen pa ledelse. Hen uttalte: «... jeg forstar at de ikke forstar det ... de har en annen
utdannelse ... lite ledelse ...» (E3). En annen eier etterlyser en forventet endring. «Det har
ikke skjedd sa stor endring blant alle de som har tatt styrerskolen, og det er synd» (E1).
Mgller (2010) og Granrusten (2016, ss.215-233) fant i sine undersgkelser at daglige leder
hadde et tydelig skille om de var fagprofesjonelle eller ledelsesprofesjonelle ledere. De mener
at den barnehagefaglige bakgrunn star sterkt som grunnlag for daglig leders ledelse, og
dermed utgver de en fagprofesjonell ledelse. Det var en liten andel daglige ledere som utgvde
lederprofesjonell ledelse, dermed statter de eierne som etterspar tydeligere
ledelsesprofesjonell ledelse. Til motsetning fant Bgrhaug og Fimreite (2018) ut at daglige
ledere som hadde tatt videreutdanning i ledelse, hadde sterkere lederidentitet enn
profesjonsidentitet. Granrusten (2016) uttalte at hvordan de daglige lederne ser pa seg selv,
pavirker hvordan ledelse blir utavd.

Daglige lederes forstaelse av lederrollen

Mine funn viser at alle daglige lederne i studien gjorde forsgk pa a drive lederprofesjonell
ledelse, gjennom & ansvarliggjere pedagogiske ledere med de oppgavene som blir palagt dem
i RP 2017. De gnsket tydeligere pedagogiske ledere som tar sin del av ansvaret og oppgavene
med a lede barnehagen. Ved at daglige ledere bevisst jobber med lederteamet for a styrke
lederstrukturen innad i barnehagen, kan det tolkes som at de prever a utgve lederprofesjonelle
ledelse. De momentene daglig leder var inne pa er helhetlig oversikt, se ting i sammenheng og
fordele ansvar og myndighet. Kun de private daglige lederne nevner strategisk ledelse som en
del av lederrollen. Ifglge Bgrhaug og Fimreite (2018) har barnehagene na fatt tydeligere
daglige ledere. Han viser til daglige ledere som tar overordna ansvar internt og er blitt mer
synlig overfor omgivelsene. | min studie ser daglig ledere pa seg selv bade som faglige ledere,
personalledere og ledere av en virksomhet/bedrift. Det samsvarer med det som Bgrhaug og
Fimreite fant i sin studie, at daglig leder «... er den ansvarlige og beslutningstagenede
overordnede» (2018). Det kan tyde pa at det skjer positiv utvikling med tanke pa
rolleforstaelse og det & fa en mer profesjonell ledelse i barnehagene, med bade fagprofesjonell

ledelse og ledelsesprofesjonell ledelse.
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6.3 Hvordan pavirker organisasjonsstrukturen ledelse i

barnehagen?
Nar det gjelder organisasjonsstrukturen i barnehagene kommer det fram funn i studien som

pavirker hvordan ledelsen blir utfart.

Pavirkning 1 - kompetanse

Ifalge Larsen og Slatten (2014) er barnehagene organisatorisk bygget opp som et hierarki.
Aasen (2010) viser til at barnehagene historisk sett har i praksis vart en organisasjon med flat
struktur. Tradisjonelt er arbeidsoppgavene lagt til forskjellige vakter som en jobbrotasjon. Pa
den maten har bade pedagog, fagarbeider og assistent gjort de samme tingene. Det har nok
veert ngdvendig pa grunn av fordeling av fag- og ufaglearte. De etablerte strukturene med et
flertall av ufagleerte, har veert og er en stor utfordring for daglig leder og de pedagogiske
lederne, nar de skal utgve ledelse pa en god mate. Et av funnene er en eiers oppfattelse av
passive pedagogiske ledere. «<Noen pedagogiske ledere er passive. De sitter og venter pa at
daglig leder skal gjere alt og si hva de skal gjgre» (E2). Et annet funn er mangelen pa
kvalifiserte sgkere til lederstillinger i barnehagene. En daglig leder sa det pa falgende mate:
«Vi vil gjerne ha pedagogiske ledere med leder i magen, men vi konstituerer assistenter til
den pedagogiske lederrollen» (DL1). Eier og daglig leders bekymring om manglende
kompetanse blir stgttet av Larsen og Slatten (2014) som sier at kompetanse er et av kriteriene
som spiller inn pa kvaliteten. For a fa et hierarki til & fungere ma rollene veere fylt av personer
som innehar de kvalifikasjonene som kreves. Det kan se ut til at funnene avdekker
utfordringer i forhold til oppfyllelse av kvalitetskriteriet. Mangel pa kvalifisert personell i et
lederteam vil pavirke daglig leders mulighet for god ledelse. Bade fordi barnehagen vil
mangle kritisk kompetanse og at daglig leder ma bruke sin kapasitet pa pedagogisk lederniva

istedenfor daglig lederniva.

Pavirkning 2 — stabsfunksjon eller ikke

De kommunale barnehagene har stabsfunksjoner som avlaster daglige lederne med
administrative oppgaver. De private barnehagene er linje-organisasjoner uten stabstjenester i
organisasjonen. De fleste private barnehager kjgper stabstjenester hos for eksempel PBL.
Kjedebarnehagene har lagt disse oppgavene til daglig leder. Ifalge Larsen og Slatten (2014)
blir organisasjonen mindre fleksibel ved ikke & ha stabstjenester. Daglig leder far et bredere

ansvars- og oppgaveomrade og har merarbeid i ssmmenligning med andre daglige ledere.
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Flere daglige ledere i kjedebarnehagene uttrykker at en del administrative oppgaver kan andre
gjere. «l framtiden tenker jeg at en del av den jobben som vi gjer i barnehagen av
administrative oppgaver, bar gjares av andre ...» (DL7). De uttrykte bekymring for at deres
arbeidstid ble «spist opp» av oppgaver som ikke handlet om fagligledelse eller

personalledelse.

«I framtiden tenker jeg at en del av den jobben som vi gjer i barnehagen av
administrative oppgaver, bar gjagres av andre. Oppgaver som personer med
«handel og kontor» kan gjere. Vi burde bruke tiden pa det som er viktig;
personalledelse og fag» (DL7).

Sparsmalet blir om eier bgr vurdere a kjgpe disse tjenestene og gjare organisasjonen mer
fleksibel eller de velger a beholde dagens ordning.

Pavirkning 3 — Arbeidsmengde

Gjennom reformen RP 2017 er det blitt satt starre krav til bade faglighet og ledelse i
barnehagen. | Mordals (2014) oversikt over hva en god leder ma, poengteres det at daglig
leder ma kunne ledelse og veere oppdatert pa sitt fagfelt. Dette har fart til at flere daglige
ledere opplever at rollen blir krevende. En daglig leder uttalte fglgende: «... Det bar veere en
faglig leder som kunnet ta seg av det indre livet, som har ansvaret for a statte de pedagogiske
lederne i sitt arbeid, veilede og jobbe med utviklingsarbeid» (DL7). Larsen og Slatten (2014)
uttaler at det bade er fordeler og ulemper med at daglig leder har alle oppgavene. Ulempen er
at mengden arbeidsoppgaver er for stor og daglig leder blir overbelastet. Dette stattes av
Berhaug og Fimreite (2018) som bekrefter at daglig lederrollen er overbelastet. Fordelen er at
daglig leder har den fulle og hele oversikten, som noen daglige ledere nevnte som viktig for a
kunne drive god ledelse. Bgrhaug og Fimreite (2018) omtaler at tendensen peker pa at
barnehagene blir stgrre, men at det fremdeles er mange sma frittstaende barnehager igjen. Et
spersmal blir da; hvor liten/stor bar en barnehage vare, far det ber gjeres endring i

organisasjonsstrukturen for & imgtekomme kravet om god ledelse?

«A veere leder i barnehage er s omfattende, det er s& enormt mange ulike
omrader man ma vare god pa og mestre. At det & bare vaere en person som skall

dekke alle omradene i en stor barnehage, gjgr at man ikke med handa pa hjertet
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kan si at man gjer en veldig god jobb. Og med stor barnehage mener jeg fra fire

avdelinger og oppover» (DL5).

Funnene tyder pa at et skille kan ligg pa 4 avdelinger, det vil si 72 enheter eller 54 barn. Dette
stattes av uttalelsen til daglig leder i en frittstdende privat barnehage. Hen uttrykte glede ved &
jobbe i en mindre barnehage, fordi arbeidsmengden var overkommelig.

Flere stortingsmeldinger uttrykker at myndighetene intensjon er profesjonell ledelse i
barnehagene. Med profesjonell ledelse menes bade fagprofesjonell og ledelsesprofesjonell
ledelse. Et tydelig funn er at bade eiere og daglige ledere ser det som ngdvendig & ta en
gjennomgang av organisasjonsstrukturen og innholdet i lederrollene. En daglige leder uttaler
at dagens organisatoriske drift ikke passer til dagens krav. «... nr man far en ny rammeplan
med sapass store endringer med krav, sa burde ogsa organisasjonsformen komme opp til
debatt ...» (DL1). Flere daglige ledere mener ledelse i barnehagen burde veert delt opp i
daglig ledelse og faglig ledelse, fordi begge omradene er store og like viktige.

Nar kravene til faglighet og kvalitet i barnehagene har gkt gjennom de to siste reformene
oppfatter daglige ledere i studien at de kommer i et krysspress for hva de skal prioritere. Pa
det grunnlaget kan det tolkes at daglige ledere forstar at lederrollen fordrer bade
lederprofesjonell og fagprofesjonell ledelse. En eier stiller sparsmal om det er kompetanse,
mot eller verktgy som mangler for at daglige ledere skal bli mer ledelsesprofesjonelle.
Daglige ledere uttrykker pa sin side at de mangler ressurser til & utgve bade fagprofesjonell og

ledelsesprofesjonell ledelse.

| tre-niva kommunen har de gjort en endring i organiseringen, og daglige leder har fatt
omgjort sin stilling til daglig leder med ansvar for fagprofesjonell ledelse. «I min organisasjon
har vi startet pa en mer effektivisering av ledelsen. Det synes jeg er fint. Det lover veldig godt
— det blir tydelig hva ledelse er, og hva vare eiere forventer. Det er pa bedringens vei» (DL2).
Det ble uttrykt bade glede og sorg ved det. Glede for muligheten til & konsentrere seg om det
faglige og sorg & miste muligheten til & bruke hele seg og ha en finger med i helhetlig drift av
barnehagen. Den ledelsesprofesjonelle delen har blitt lagt til virksomhetsledere, som har
ledelsesansvaret for flere barnehager i kommunen. Dermed oppfatter daglig leder det som
tettere oppfalging fra nivaet over og en trygghet for at barnehagen blir ledet profesjonelt. Noe
som ble etterspurt av en daglig leder i en to-niva kommune. En kommune har mulighet til &
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endre organisasjonsstrukturen og ta hensyn til behovet for deling av arbeidsoppgaver. Det kan
til dels kjedebarnehagene ogsa gjgre. Men en frittstaende privat barnehage har ikke den

samme muligheten.

7 Avslutning og konklusjon

Formalet med studien er a finne ut hvilke oppfatninger eiere og daglige ledere har om god
ledelse i barnehagen. Som bakgrunn ligger intensjonen til myndighetene om mer profesjonell
ledelse i barnehagene, og gnske om & frembringe grunnlag for bedre kunnskap om ledelse i
barnehage. Funnene viser at informantene opplever en del utfordringer for & kunne

imgtekomme disse intensjonene.

Det kan se ut til at eiere og daglige ledere til dels har ulike oppfattelser av hva god ledelse i
barnehagen er. Eierne gnsker mer tydelig ledelsesprofesjonell ledelse i barnehagene. Daglige
ledere er ikke uenig og ser behovet for denne typen ledelse. De utfordringene som oppleves
og trekkes fram som hinder for & klare a utgve profesjonell ledelse, er manglende
lederkompetanse hos pedagogiske ledere, kapasitetsutfordringer ved for stor arbeidsmengde
hos daglig leder og en organisasjonsstruktur som ikke er tilpasset de nye kravene i RP 2017. |
tillegg uttrykker daglige ledere spesiell bekymring for den fagprofesjonelle delen, fordi den
delen av ledelse blir satt til side nar arbeidsmengden blir for stor. Manglende fagkompetanse
hos eiere ser ut til & veere en ulempe, da daglige ledere ikke blir mgtt med forstaelse for de
faglige utfordringene de opplever. Eiere med barnehagefaglig bakgrunn har enten satt i gang
endringer for & balansere forholdet mellom ledelse og fag, eller ytrer gnsker om a se pa dette
tema i sitt videre arbeid. God ledelse for daglige ledere er et balansert forhold mellom

fagprofesjonell og ledelsesprofesjonell ledelse.

| et eventuelt videre arbeid ville det veert interessant & forske pa tendensen som viser at
starrelsen pa barnehager gker, og videre hvordan stgrrelse pa barnehagene pavirker
profesjonell ledelse. Denne trenden kan fare til mindre tid til faglig ledelse og
personalledelse, som igjen kan ga ut over arbeidet med kvaliteten i barnehagene. Funnene
mine tilsier at det bgr gjeres noe med barnehagene som organisasjon, bade med tanke pa
struktur og krav til rollene. Det samme har Bgrhaug og Fimreite (2018) konkludert med i sin
rapport.
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Vedlegg 1 — Matrise: Oversikt pa informantenes roller

0g oppfatninger

Informanter God ledelse Forstaelse av lederrollen Organisasjonsstruktur
Kommunal eier2 |Tydeligere ledelse, stille  [Oppfatter ingen endringi |Det burde tas en gjennomgang
niva med krav til pedagogene og de |praksis etter av strukturen oginnhold i
barnehagefaglig andre ansatte, kjgre videreutdanning i ledelse [rollene
bakgrunn prosesser ved behov
Kommunal daglig |Oppfelging av Forstar at vi ma ha den @nsker debatt om
leder 2 niva pedagogene, helhetlige oversikten, men |organisasjons-strukturen, fordi

helhetstenking og det hadde veert greit 8 ha |den passer ikke til dagens krav,
veiledning en faglederrolle lederteam som fungerer

Kommunal eier 3
niva med
barnehagefaglig
bakgrunn

Stille krav og fa
oppgavene gjort, ved
behov; kjgre prosesser

Daglig leder har en svak
rolleforstaelse, det er
@nskelig med en tydeligere
hierarkisering, na kan de
fokusere pa feerre

Har gjort endringer ved a ta
bort en del administrative og
personaloppgaver fra daglig
leder som virksomhetsleder
gjor

Kommunal daglig
leder 3 niva

God ledelse er faglig
veiledning og oppfalging,
motivere personalet

Godt a bare ha den faglige
rollen og tid til det.

Glad for endringer i
organisasjonsstrukturen, og
for @ ha mest faglig ledelse og
bare litt personal og
administrasjon

Kjede eier uten
barnehagefaglig
bakgrunn

Skape seg kapasitet, bygge
lederteam, tydelig ledelse,
fa oppgavene gjort,
tydelige lederkrav med
hovedvekt pa fag og

Mener daglig leder har lite
forstaelse for hele
konteksten om ledelse,
manglende profesjonalitet
i rollen

Flat struktur er hemmende,
@nskelig med tydelig hierarki,
@nske om profesjonalisering,
effektive lederteam

Kjede daglig leder

Tett oppfalging personal,
faglig veiledning, oversikt
pa hele driften, og
utviklingsarbeid, ha
personalet med seg

Omfattende rolle, som er
umulig a fylle pa en god
mate for en person, burde
veert to roller - daglig leder
og faglig leder som tar seg
avdetindre livi
barnehagen og jobbe med
utviklingsarbeid

Ressursmangel for & kunne
utfgre alle oppgavene pa en
god mate, endre
organisasjonsstrukturen og fa
en faglig leder i barnehagene,
sette enkelte administrative
oppgaver til eksterne

Frittstaende eier
uten
barnehagefaglig
bakgrunn

Forholde seg til de
gkonomiske rammene
som er, og gjgre det som
ligger til stillingen

Ingen kommentar

Har ingen spesielle tanker om
det

Frittstdende daglig
leder

Ha kapasitet til tett
oppfglging og
utviklingsarbeid og
utvikling av personalet

Tilrettelegger, oppfolging
av personal, oppfalging
faglig, ma tenke mer
overordnet na, ensomt

Viktig & jobbe med
hierarkiseringen innad blant
pedagogiske ledere, de ma bli
tydeligere, lederteam
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Vedlegg 2 — Godkjenning NSD
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Vedlegg 3 — Forespgarsel og samtykkeskjema
Forespgrsel om datainnhenting gjennom intervju 20.02.19
Hei

Mitt navn er Rita Hellesvik og for tiden tar jeg en master i «Ledelse, og profesjonell utvikling i
utdanningssektoren» ved Norges Arktiske Universitet (UiT). | forbindelse med dette studiet skriver jeg
na pa en masteroppgave om ledelse i barnehage. Mitt fokus er a se naermere pa hvilke oppfatninger
eier/eiers representant og styrer/daglig leder har pa hvordan ledelse utgves og hvordan ledelse bar
utgves i barnehage.

| de senere arene har det skjedd mye i barnehagesektoren, men det er et stort forsknings gap innenfor
ledelse i barnehage. Malet for mitt prosjekt er & sette mer fokus dette. Ved & gjennomfare prosjektet
vil jeg fa sterre innsikt og kunne gi et bidrag i forstaelsen av kompleksiteten i temaet ledelse i
barnehagen. Mitt gnske er at bade eiere og ledere skal kunne fa et mer bevisst forhold til hvordan
barnehagene kan og ber ledes.

For at studien skal kunne gjennomfares trenger jeg & samle inn data rundt dette aktuelle teamet. Jeg
har valgt & bruke intervju som datainnsamlingsmetode og gnsker da a sparre utvalgte styrere/daglige
ledere og eier/eiers representant om de kunne tenke seg a dele sine tanker om dette. Intervjuet vil vare
i ca. en time og blir tatt opp pa lydband. Tid og sted for intervjuene blir vi enige om sammen, dersom
du er villig til & delta. Intervjuene vil finne sted litt fram i tid, og i lgpet av varen 2019. De som takker
ja til & veere informanter vil bli kontaktet for & avtale om intervju.

Videre arbeid vil veere a gjgre en analyse av innsamlet data. P& bakgrunn av svarene gitt i intervjuene
skal jeg analysere, tolke og trekke frem noen hovedkonklusjoner sett i lys av gjeldende teori pa feltet.

Deltakelse er frivillig, og samtykke om & delta kan trekkes tilbake nar som helst uten & matte oppgi
grunn. Deltakere som delta vil bli anonymisert og alle opplysninger vil bli behandlet konfidensielt.
Lydbénd slettes ndr materialet er transkribert og transkripsjonene slettes etter eksaminasjon (juni
2020).

Prosjekt er godkjent av og blir veiledet av Torbjgrn Lund Farsteamanuensis ved UiT.

Prosjektet er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste
AJS.

De som takker ja til & veere med, vil fa tilbud om a fa den endelige masteroppgaven tilsendt nar den er
levert og godkjent.

Jeg gleder meg a mate deg, og haper du har lyst til & veere med a bidra og stille opp som informant.
Fint med tilbakemelding pa hvorvidt du gnsker a bidra eller ikke, innen 25. februar 2019

Med vennlig hilsen
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Rita Hellesvik

Samtykkeerkleering

Jeg samtykker at Rita Hellesvik, masterstudent ved UiT Norges arktiske universitet, Tromsg, kan
bruke de data og opplysninger som kommer frem av intervjuet til sin masterstudie i Ledelse, og
profesjonell utvikling i utdanningssektoren.

Jeg er kjent med at deltakelsen er frivillig og at jeg til et hvert tidspunkt har mulighet til a trekke meg
fra prosjektet om gnskelig, uten & oppgi grunn.

Jeg er blitt informert om at all informasjon som kommer frem i intervjuet vil bli behandlet
konfidensielt.
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Vedlegg 4 - Intervjuguide

Intervjuguide: Ledelse i barnehage

Kort introduksjon om oppgaven
Informere om intervjuguiden

Det er sjglsagt anledning til & si «pass» eller «det vil jeg ikke svare pa»
Informasjon om metode og anonymitet
Om gnskelig kan respondent fa lese oppgaven i ettertid

FORSKERSP@RSMAL OG INTERVJUSP@RSMAL

Forskerspgrsmal

Intervjuspgrsmal

Styrer/Daglig leder:

1. Hvordan tenker daglig leder at man
utgver ledelse i barnehagen pr. i
dag?

Kan du fortelle meg litt om din historie som
daglig leder/styrer i barnehagen?

e Hvor mange ar har du jobbet som
daglig leder/styrer?

e Har du tatt videreutdanning — evt.
hva?

Kan du fortelle meg hvor barnehagen er
plassert i organisasjonen den er en del av?
e Komm./privat/stiftelse?

Hvordan oppfatter du begrepet ledelse som
verktgy i barnehage?

Nar du ser tilbake — Hvilke endringer har vart
starst innenfor ledelse i barnehagen siden du
begynte som daglig leder/styrer?

e Har det veert organisatoriske

endringer?

e Hva er den viktigste funksjonen du har
som leder?

e Hvaer de viktigste arenaene du har for
ledelse?

Hvordan leder du barnehagen din
organisatorisk i dag?

2. Hvordan mener daglig leder/styrer at
man best kan lede en barnehage?

Hvordan oppfatter du signalene i ny
rammeplan for barnehagen angaende ledelse?
e Hvordan forholder du deg til disse

styringssignalene?
e Hva er de viktigste endringene fra
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forrige rammeplan?
e Hvordan tolker du disse signalene?
Hvilke konsekvenser har det for din ledelse
innad i barnehagen?

Hvordan tenker du at fremtidens ledelse bar
vere i barnehagen?

3. Hvordan er forholdet mellom eier og
daglig leder/styrer med tanke pa
ledelse av barnehagen?
(«bottom-up» eller «top-down»)

Opplever du at eier har et malrettet syn pa
ledelse av barnehagen?

e Pa hvilken mate?
e Er organiseringsformen oppe til
debatt?

Stiller eier krav til hvordan du skal lede din
barnehage?
e Hvordan skjer det?
e Hvordan oppleves det?
e Har det skjedd endringer de siste
arene?

4. Auvslutningsspgrsmal til alle
informantene

Er det noe annet du vil tilfaye, som du ikke
har fatt sagt, men som du mener vil vare
relevant?

Eier/eiers representant:

5. Hva tenker eier om hvordan styrer/
daglig leder — utgver ledelse i
barnehagen i dag?

Kan du fortelle meg litt om din historie som
eiers representant for barnehagen?
e Hvilken kompetanse har du?
e Hvor mange ar har du jobbet som
barnehagefaglig leder/eiers
representant?

Hva tenker du om begrepet ledelse (som
verktgy) i barnehage?

Fortell litt om hvilke tanker/strategi du/dere
har pa ledelse i barnehagene?

e Erdet opp til den enkelte styrer/dl &
gjere det de mener er best?

e Eller har dere som eiere et bevisst
forhold til hvordan bruke ledelse som
verktay for & nd malene i
rammeplanen som dere?

e (Hvalegger du i det?)

Har du noen tanker om hvordan daglig
leder/styrer leder barnehagen(e) pr. i dag?
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e Har det vaert endringer de siste arene?
e Er det noe du skulle gnske var
annerledes?

Stiller du som eiers representant krav til
hvordan daglig leder/styrer skal lede sin
barnehage?

6. Hvordan tenker eiere at ledelse bar

utgves i barnehagen?

Har dere et malrettet syn pa ledelse av
barnehagen?
e Hvordan jobber dere med
lederstruktur, er dette temaet oppe pa
agendaen?

Hvordan tenker du/dere at fremtidens ledelse
ber uteves i barnehagene?
e Styringssignalene i rammeplan kap. 2

7. Hvordan er relasjon mellom Hva er den starste utfordringen med tanke pa
eier/eiers-representant og daglig drift og ledelse av barnehager?
leder? («bottom-up» eller «top-
downy) Hvordan samhandler «bgrs og katedral»
angaende ledelse av barnehagene?
Hvilken oppfatning har du som eier, av
hvordan daglig leder handterer kravene ang.
ledelse?
8. Auvslutningsspgrsmal til alle Er det noe annet du vil tilfaye, som du ikke

informantene

har fatt sagt, men som du mener vil vaere
relevant?
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