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SAMMENDRAG

Denne studien har til hensikt & undersgke faktorer ved ledelse som kan fremme
kvalitetsutvikling i barnehagen. Problemstillingen er falgende: Pa hvilken mate kan
ledelsen av barnehagen fremme kvalitetsutvikling? Det empiriske materialet bestar av
semistrukturerte dybdeintervjuer med tre styrere i private barnehager. Jeg ba dem om a

beskrive seg selv som ledere og hvilke ledelsesstrategier de opplevde & lykkes med.

Forskningsdesignen er kvalitativ, og metoden semistrukturert dybdeintervju. Analysen er
deskriptiv, der datareduksjon, koding og kategorisering er foretatt for a skape oversikt og
gjere det forstaelig (Postholm, 2010, s. 91). I tillegg har jeg valgt & kombinere to analytiske
tilnserminger: Temasentrert og personsentrert tilnserming. Ved a kombinere disse, kan man

foreta sammenligninger bade av temaer og av personer (Thagaard, 2013, s. 188-189).

Teorien er hentet innen sosiokulturell ledelsesteori om relasjoner, makt og tillit (Sgrhaug,
1996), og perspektiver pa organisasjonsutvikling og den leerende organisasjon som er
kompatible med sosiokulturell teori (Bolman & Deal, 2014; Roald, 2012; Senge, 1999).

Det empiriske materialet viser at alle styrerne la vekt pa relasjonsbygging, ansvarliggjering
av de pedagogiske lederne og godt foreldresamarbeid. Det & fa hele personalgruppa til &
dra i samme retning, ble av alle tre beskrevet som den viktigste oppgaven og den starste
utfordringen . Studien viser at styrerne bruker ulike ledelsesstrategier, og at det er stor
ulikhet i antall strategier de tre styrerne beskriver. Den viser ogsa at det er en sammenheng
mellom antall strategier og opplevelsen av & lykkes med disse strategiene. Strategier som
ble beskrevet var blant annet: Tilstedevarelse, vare en god rollemodell, dialog, veere en
god lytter, veere apen for innspill, bevisst kommunikasjon, skape tydelige rammer, struktur

og rollebevissthet, ga i front, veere i forkant, stole pa de ansatte og a bruke tid pa endring.

De teoretiske perspektivene viser at en leder som evner a tenke systemisk og ut fra flere
fortolkningsrammer, vil ha gode forutsetninger for & lede pa en mate som kan fremme
kvalitetsutvikling. Den styreren som behersker mange ledelsesstrategier og som evner a ta i
bruke ulike strategier i ulike situasjoner, vil ha starre mulighet til 2 oppna endring og
utvikling. Mine resultater tyder pa at det er en viktig forutsetning at styreren er faglig sterk
0g opptatt av a stadig leere mer og utvikle seg selv. For en styrer som har disse
perspektivene og forutsetningene, vil utfordringer som gkonomiske rammebetingelser
kunne oppfattes mer som en stgyfaktor, og ikke som et hinder for kvalitetsutvikling av

barnehagen.
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FORORD

Med bakgrunn som laerer i grunnskolen, og fordypning i profesjon skole og skoleledelse
som delemner i masterutdanningen, overrasket jeg bade meg selv og andre ved a velge
barnehagesektoren i arbeidet med masteroppgaven.

Min interesse bunnet i nysgjerrighet pa hvordan ledelse foregar i barnehagen,
sammenlignet med grunnskolen. Det har vert et spennende og leererikt dykk ned i inntil na

ukjent farvann!

Jeg vil takke de tre styrerne som velvillig gste ut kunnskap om barnehageledelse da jeg ba
om intervju. Dere er grunnlaget for hele oppgaven og har gitt meg kunnskap og innsikt
som jeg ikke kunne fatt pa annen mate. Hvis jeg selv en gang skulle havne i en lederjobb,

vil fglgende sitat veere en god rettesnor som jeg tar med meg:
- Det & lere, lere noe om a bli bedre, det er forplanta i min mate a tenke ledelse pa.
Jeg har virkelig leert mye gjennom informantene mine!

Videre vil jeg takke prosjektleder i BIFALL-prosjektet (Hagskolen i Telemark, 2014) og
min veileder Elin @degard. Analyseseminaret i Rauland var for meg et viktig startpunkt for
a komme skikkelig i gang. Din store oversikt over forskningsfeltet og erfaring har vert helt
avgjerende for at jeg har kunnet fullfare denne studien. Takk for konkrete og verdifulle

innspill spesielt i den hektiske sluttfasen!

Til slutt vil jeg takke «<hjemmefronten». Det & ha en samboer som i farste omgang
oppfordret meg til a starte en masterutdanning, for deretter a falge opp med sin store
akademiske oversikt og kloke betraktninger, har betydd mye! Det er ingen selvfglge at
samboeren orker & lese halvferdige utkast og diskutere barnehageledelse i paskeferien og

sene lgrdagskvelder. Jeg hadde ikke klart det uten deg!

Skien, 14.5.2014

Gry Ramsasen



1 INNLEDNING

Det har veert store og omfattende endringer innenfor barnehagesektoren i Norge fra den
farste barnehageloven ble vedtatt i 1975, til retten til barnehageplass for alle barn tradte i
kraft i 2009. Kort oppsummert kan en si at debatten om barnehagens utvikling og

barnehagens oppdrag har gatt langs to hovedlinjer:

1. Spgrsmalet om barnehagen skal veere et sted som gir tilsyn og omsorg i hjemmenes

sted, eller en del av barns utdanning.

2. Spersmalet om barnehagen skal veere et sosialpolitisk virkemiddel, et hjelpetiltak eller
et pedagogisk utdanningstilbud.
(NOU 2010: 8, 2010)

I 2006 kom det ny barnehagelov og reviderte rammeplaner, der ansvaret for
barnehagesektoren ble flyttet fra daveerende Barne- og familiedepartementet til
Kunnskapsdepartementet. Denne overflyttingen indikerer at barnehagen er blitt en del av
det myndighetene betegner som et helhetlig utdanningslap. Det er blitt et stgrre fokus pa
det faglige og pedagogiske innholdet i barnehagene, og pa overgangen mellom barnehage
og skole, der verdien av tidlig innsats er searskilt vektlagt (NOU 2009: 18, 2009).

Den store offentlige satsingen pa barnehage, som skal sikre at alle barn far lik rett til
barnehageplass, har fert til en storstilt utbygging av antall barnehager. Noe som igjen har
fart til at antall ansatte i barnehagesektoren har gkt med nesten 40 prosent fra 2003 til
2008, noe som utgjer over 20 000 personer. | samme periode var veksten i antall barn i
barnehage pa ca. 28 prosent. En starre vekst i antall ansatte enn i antall barn har
sammenheng med blant annet veksten i antall barn under tre ar som krever flere pedagoger
enn barn over tre ar (NOU 2009: 18, 2009). Tallene gir et tydelig bilde pa de store
endringene som har skjedd innenfor barnehagesektoren og den sentrale betydningen
barnehagene har fatt i de fleste barns oppvekst.

I 2009 var ca. 53 prosent av de ansatte i barnehagene uten formell barnefaglig kompetanse.
De som har barnefaglig utdannelse, er enten farskolelaerere, har annen pedagogisk
utdanning, eller har fagbrev som barne- og ungdomsarbeidere. Norge skiller seg her
negativt ut sammenlignet med andre OECD-land som bade har hgyere andel pedagoger og
flere ansatte med barnefaglig kompetanse (Meld. St. nr. 41, 2008-2009).

I Meld. St. nr. 41 er det tydelig uttalt at regjeringen legger til grunn at de ansattes

kompetanse er avgjgrende for kvaliteten i barnehagene. Ett av virkemidlene som nevnes er
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at styrerne i barnehagene skal ha god lederkompetanse, og at det gvrige personalet i
barnehagen har god kompetanse (Meld. St. nr. 41, 2008-2009).

Sentrale styringsdokumenter forventer at barnehagene aktivt arbeider med
kvalitetsutvikling og sikrer at kravene i rammeplanen og barnehageloven oppfylles.
Tallene fra 2009 tyder derfor pa at personalsituasjonen i barnehagene ikke gjenspeiler det
kompetansenivaet myndighetene mener er ngdvendig for a sikre en god kvalitet pa de
tjenestene som barnehagene tilbyr. Gapet mellom en gnsket situasjon med hgy kompetanse
og dagens virkelighet, der over halvparten av de ansatte ikke har barnefaglig kompetanse,
tilsier at barnehagestyrerens rolle som faglig leder og ansvarlig for kvalitetsutviklingen er

serlig viktig.

1.1 Om denne studien

Jeg gnsker i denne studien & undersgke nermere hvilke ledelsesstrategier som kan veere
med & fremme kvalitetsutvikling i barnehagen. Bakgrunnen for & legge hovedfokuset pa
ledelse i barnehagen, er at jeg tidligere i masterstudiet gjennomfgrte en kasusstudie der
mine informanter var rektorer. Utvalget ble gjort pa bakgrunn av tilbakemeldinger fra
lererstudenter som hadde hatt praksis pa disse skolene. Tilbakemeldingene fra studentene
indikerte at skolene hadde en hgy kvalitet pa sitt utviklingsarbeid, og at de ogsa klarte &
integrere studentene i dette arbeidet. Formalet med studien var a prgve a avdekke hvilke
ledelsesstrategier som sarpreget disse rektorene. Jeg fant at rektorene behersket mange
ulike ledelsesstrategier. | tillegg viste de faglig kompetanse som de delte med sitt personale
pa en karismatisk mate. De la vekt pa gode relasjoner og de var tett pa aktivitetene. Jeg
fant ogsa tegn pa at de hadde et systemisk perspektiv pa ledelse (Senge, 1999). Rektorene
uttrykte i tillegg et stort engasjement, og var bevisste i forhold til oppfalging og kontroll av

personalet.

Barnehage og skole er deler av det samme utdanningslgpet i Norge og det er derfor
interessant & se om jeg kan gjenfinne noen av de samme strategiene hos barnehagestyrere. |
tillegg gir en masteroppgave et starre rom for fordypning og mulighet til a studere et

fenomen mer grundig.

Studien er en del av BIFALL-prosjektet (Barnehagekvalitet ved Interaktive Forsknings
Aktiviteter gjennom Ledelses Leering) som startet i 2013 og er planlagt avsluttet i 2017.
Prosjektet er prosessorientert og intensjonen er a bidra til kvalitetsutvikling i barnehagen.

Teoretisk er BIFALL-prosjektet rammet inn av sosiokulturell teori, mens design og metode



rammes inn av interaktiv forskning der ansvar og makt deles mellom forskerne og
praksisfeltet. Det er en forutsetning at de har ulike roller og aksepterer hverandres stasted.
Praksisfeltet ma ha et eieforhold til endringsprosessene som igangsettes, forskeren ma ha
neerhet til deltakerne og til endringsprosessene, og samtidig ha kritisk distanse (Sandberg
& Wallo, 2013; Svensson, Brulin, & Ellstrom, 2002). Prosjektleder er Elin @degard, og
forskningen foregar i samarbeid med tre private barnehager med samme eier (Hggskolen i
Telemark, 2014).

Gjennom BIFALL-prosjektet har barnehagene startet systematisk veiledning, der de
pedagogiske lederne veileder personalet pa sin avdeling. En av forskerne har deltatt pa
personalmgter og gitt kurs i veiledning. Rollefordelingen her har veert klar, forskeren skal
ikke komme med innspill til temaer i veiledningen som omhandler barnehagens drift, men

kan bidra hvis det oppstar spgrsmal om veiledning som metode.

@degards artikkel fra farste del av BIFALL-prosjektet (@degard, 2014), er et bakteppe for
min studie. Her drgfter hun empirisk materiale fra fokusgruppeintervjuer med
ledergruppene i de tre barnehagene. Artikkelen presenterer hvordan lederne beskriver sitt
syn pa legitimitet og lojalitet. Pa spgrsmal om hva som skal til for a fa legitimitet, beskrev
de vilje til & veere leder, mot til & sta i konflikter og faglige kunnskaper som sentrale
elementer. Nar lederne beskrev forholdet mellom legitimitet og lojalitet, gjorde de dette i et
relasjonelt perspektiv. @degard ser dette i et sosiokulturelt perspektiv, og argumenterer for
at ledernes vilje og mot ma sees i sammenheng med konteksten, altsa hvordan dette tas
imot av medarbeiderne. Det relasjonelle forholdet mellom lederen og medarbeideren vil
veere avgjgrende for om lederens faglige kunnskap far betydning for arbeidet som utfares i
barnehagen (@degard, 2014). Den kunnskapen som @degard peker pa, at det relasjonelle
forholdet mellom lederne og medarbeiderne er avgjgrende for om ledernes faglig kunnskap

far legitimitet hos de ansatte, er et perspektiv jeg finner serlig relevant a se neermere pa.
Problemstillingen er:
Pa hvilken mate kan ledelsen av barnehagen fremme kvalitetsutvikling?

For & konkretisere og utdype problemstillingen, stiller jeg i tillegg falgende

forskningsspgrsmal:

e Hvordan beskriver styrerne lederrollen?

o Huvilke ledelsesstrategier bruker styrerne?



e Hovilke suksessfaktorer ved endringsarbeid beskriver styrerne?
e Hva ser styrerne som de starste utfordringene og hvordan mgter de disse?
e Kan systematisk bruk av veiledning vare et redskap for kvalitetsutvikling?

e Hvilke andre faktorer ser styrerne pa som viktige i forhold til kvalitetsutvikling?

Svarene pa disse sparsmalene vil vise hvordan styrerne beskriver seg selv som ledere og
hvilke ledelsesstrategier de bruker. I lys av hva styrerne beskriver som de storste
utfordringene i barnehagen, hvordan de mgter disse og hvordan de jobber med
endringsarbeid, vil jeg seke a finne tegn pa hva det er ved deres ledelse som fremmer
kvalitetsutvikling. Jeg har valgt et salutogenisk perspektiv, hvor man flytter fokus fra det
syke til det sunne. Med henvisning til Antonovsky, beskriver Seevareid dette perspektivet
pé folgende méte: A tenke salutogenisk er & vende oppmerksomheten mot det som skaper
helse, og som gjar at vi velger effektive strategier i gitte livssituasjoner (Eide, Grelland,
Kristiansen, Saevareid, & Aasland, 2009, s. 44). Hensikten med & velge denne
innfallsvinkelen, er & bidra til et positivt fokus pa ledelsesstrategier som kan fungere i gitte

situasjoner og ulike kontekster.

De teoretiske perspektivene er hentet innen sosiokulturell ledelsesteori om relasjoner, makt
og tillit (Serhaug, 1996). I tillegg henter jeg inn perspektiver pa organisasjonsutvikling og
den lzerende organisasjon som er kompatible med sosiokulturell teori (Bolman & Deal,
2014; Roald, 2012; Senge, 1999).

1.2 Design og metode

I denne studien brukes en kvalitativ forskningsdesign. | et sosiokulturelt perspektiv er
forstaelsen at kunnskap er noe som konstrueres, det er ikke noe som bare ligger der klart til
bruk. Pa bakgrunn av dette er det naturlig a forske kvalitativt og induktivt. Kvalitativ
design er spesielt anvendelig innenfor forskningsfelt som ikke har et klart definert
kunnskapsomrade, hvilket er tilfelle for begrepene kvalitetsutvikling og ledelse. Jeg vil
studere fenomenet slik som styrerne selv beskriver det, for deretter & belyse resultatene ved
hjelp av teori og annen forskning. Likevel har jeg planlagt hvilke teoretiske analyseverktgy
som kan brukes, samtidig som det er sannsynlig at nye kategorier vil dukke opp i lgpet av
arbeidet med det empiriske materialet. Slik sett beveger jeg meg over i en pragmatisk
tilnerming hvor undersgkelsesprosessen betraktes som en interaksjon mellom det
induktive og det deduktive (Postholm & Jacobsen, 2012, s. 41).
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Metoden er semistrukturert dybdeintervju. Analysen er foretatt deskriptivt, der
datareduksjon, koding og kategorisering er foretatt for a skape oversikt og gjgre det
forstaelig (Postholm, 2010, s. 91). | tillegg har jeg valgt & kombinere to analytiske
tilnerminger: Temasentrert og personsentrert tilneerming. Den temasentrerte tilneermingen
gir en utdypende forstaelse av temaene i materialet, mens den personsentrerte gir helhetlige
perspektiver i forhold til den enkelte styrer. Ved & kombinere disse, kan man foreta
sammenligninger bade av temaer og av styrerne (Thagaard, 2013, s. 188-189).
Utgangspunkt for analysen vil vaere de funn jeg gjer gjennom en systematisk og
etterrettelig gjennomgang av det empiriske materialet. Resultatene vil bli drgftet opp mot

relevant teori om emnet.

Det empiriske materialet bestar av semistrukturerte dybdeintervjuer med tre styrere i
private barnehager, den ene er i tillegg til & vaere styrer ogsa eier av alle tre barnehagene.
De tre styrerne er valgt pa bakgrunn av at jeg deltar i BIFALL-prosjektet som allerede
hadde avtale med disse tre barnehagene. | kommunale barnehager blir lederen Kkalt styrer,
mens betegnelsen i private barnehager er daglig leder. | denne studien bruker jeg
konsekvent styrer, da dette er den betegnelsen som brukes i offentlige dokumenter om

barnehagen.

I tillegg observerte jeg to veiledningsmater og transkriberte disse, men i ettertid kom jeg
fram til at dette ble for omfattende i forhold til de tidsrammer og muligheter jeg hadde til
radighet. Dette empiriske materialet ga likevel bakgrunnskunnskap og innsikt som var

nyttig i det videre arbeidet.

Prosjektet er meldt til og godkjent av Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste, se
vedlegg 4 (NSD Personvernombudet for forskning, 2013).

1.3 Oppgavens oppbygging

| kapittel 2 presenteres en forskningsoversikt. Hensikten med kapitlet er & redegjare for den
forskningsmessige tradisjonen denne studien befinner seg innenfor. Den viser ogsa hvor
jeg har hentet kunnskap fra, og noe av dette er benyttet i mine egne analyser.
Gjennomgangen viser at det foregar omfattende forskning innen feltet barnehageledelse
bade internasjonalt og nasjonalt, men den viser ogsa at det fortsatt er mange temaomrader

som det er forsket lite pa.
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| kapittel 3 presenteres perspektiver som viser hvilket utgangspunkt studien har for a
belyse kvalitetsbegrepet og ledelsesbegrepet i barnehagesektoren.

| kapittel 4 redegjar jeg for studiens metode og analyseperspektiv.

Kapittel 5 er det starste og meste omfattende kapitlet. Her presenteres den empiriske
analysen av intervjuene. Undervegs i kapitlet er det oppsummeringer, kommentarer,

tolkninger og noe drgfting.

| kapittel 6 drgftes de resultatene fra analysen som framstod tydeligst for & belyse studiens

problemstilling.
| kapittel 7 drgftes min studie sett i sammenheng med BIFALL-prosjektet.

| kapitel 8 presenteres en oppsummering og avsluttende kommentar.
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2 FORSKNINGSOVERSIKT

Dansk Clearinghouse for Uddannelsesforskning, Institut for Uddannelse og Pedagogik ved
Aarhus Universitet, har publisert rapporten Kvalitet i barnehager i skandinavisk forskning
2006-2011. En systematisk forskningskartlegging. Denne rapporten dekker over 289
studier, og gir en systematisk oversikt over forskning som har vert foretatt pa ulike temaer
knyttet til kvalitet i barnehage. Ett av temaene de tar for seg er ledelse, og jeg merket meg

spesielt falgende sitat:

| den forskningen som er gjennomgatt her, fremgar det at ledelse i hgy grad ses
som et strukturelt fenomen, ikke prosessuelt, hvilket er interessant nar forskningen
konkluderer med at god ledelse ogsa betyr gode relasjoner (Sommersel,
Vestergaard, & Larsen, 2013, s. 34).

Rapporten konkluderer med at ingen av studiene som undersgker organisering, styring og
ledelse ser pa kvalitet i form av prosess eller innhold, noe som betyr at det er behov for

mer forskning pa dette feltet.

Det er farst i den senere tid at ledelse har blitt et seerskilt forskningsfelt i
barnehagesektoren. Man kan se en gkende interesse bade internasjonalt (Hard, 2005;
Jonsdattir, 2012; Pascal, 2008) og nasjonalt (Bgrhaug, Helggy, Homme, Lotsberg, &
Ludviksen, 2011; @degard, 2011, 2014). | regi av «Early Childhood Education and
Research Association» (EECERA, 2014) arrangeres arlig den starste barnehageforsknings-
konferansen i Europa. EECERA har flere nettverk som setter sgkelys pa ulike temaer, og
ett av disse har fokus pa ledelse. Dette viser at forskning pa barnehageledelse blir sett pa

som viktig, og at det fortsatt er behov for mer forskning.

| Finland har det nylig kommet ut en studie om ledelse i barnehager sett i lys av teori om
distribuert ledelse. Denne peker ogsa pa at utdanningen bgr gi studentene starre
kompetanse i ledelse, og at det tidligere er gjort undersgkelser som viser at det er behov for
dette.

The document suggested that Early Childhood Education (ECE) education and
training should produce stronger competencies for leadership, familiarity of the
operation of the ECE setting, and functioning and development of the work
community. The insufficiency of leadership skills and competencies was also
marked one year earlier in OECD’s national report on Finland (Heikka, 2014, s.
88).
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Dette behovet ser man ogsa i Norge. | Stortingsmeldingen om kvalitet i barnehagen (Meld.
St. nr. 41, 2008-2009) varslet regjeringen tiltak for a styrke barnehagestyrernes
ledelseskompetanse, og det ble satt i gang en nasjonal lederutdanning for barnehagestyrere.
Utdanningen blir fra 2013 tilbudt ved fem utdanningsinstitusjoner (Utdanningsdirektoratet,
2014). Ledelseskompetanse sett i lys av utdanningsbakgrunn, er et forhold jeg vil se

naermere pa i denne studien.

For a kartlegge behovet for mer forskning pa feltet barnehageledelse i Norge, foretok jeg et
sgk i Kunnskapsdepartementets forskningsbase The Nordic Base of Early Childhood
Education and Care (NB-ECEC, 2014). Denne forskningsbasen kategoriserer forskning i
ulike temaer, og pa temaet ledelse (management) far jeg opp 8 treff. Fire av disse studiene
ser pa ledelse pa kommunalt og organisatorisk niva, tre tar for seg behov for
kompetanseheving og videreutdanning, mens den siste er @degards doktoravhandling om
nyutdannede pedagogiske lederes mestring og appropriering av barnehagens kulturelle

redskaper. Ingen av disse studiene tar spesifikt for seg barnehagestyrerens lederrolle.

Men det er na satt i verk flere forskningsprosjekter der ledelse er tema. Forskningsradet i
Norge finansierer forskning gjennom to handlingsrettede forskningsprogrammer:
Praksisrettet utdanningsforskning (PRAKUT) og Utdanning 2020. Disse
forskningsprogrammene retter seg ogsa mot ledelse. Prosjektet: Styringsutfordringer,
organisasjon og ledelse i barnehagesektoren (SOL) bruker et organisasjonsteoretisk
perspektiv, der det skilles mellom et instrumentelt og et institusjonelt perspektiv (Barhaug,
etal., 2011, s. 21). SOL-prosjektet gir et godt grunnlag for a fa et utenfrablikk pa
barnehagen. Resultatene viser hvordan barnehagen endres og utvikles, hvordan endringene
henger sammen med endringer i samfunnet for gvrig, og hvordan de gkende kravene fra
omgivelsene ogsa farer til krav om nye ledelsesfunksjoner. Resultater fra prosjektet viser
at styrernes lederrolle blir utfordret, styrerne har perspektivet rettet mot omgivelsene og
markedsfaring, og profilering har fatt en stgrre plass i barnehagen (Bgrhaug & Lotsberg,
2010).

Forskingsprosjektet Meistring av fgrskulelerarrolla i eit arbeidsfelt med lekmannspreg
(MAFAL) (Lgvgren, 2012) har ogsa bidratt til & ske kunnskapen om hvordan
farskoleleerere forstar og mestrer yrket. | denne undersgkelsen rettes sgkelyset i starre grad
innad i barnehagen, og forskningen ser pa arbeidsfordeling og pa roller og relasjoner
mellom farskoleleererne og assistentene. MAFAL- prosjektet har ikke et direkte
ledelsesperspektiv, men indirekte far forskningen fram strukturer, relasjoner og

fortolkninger som vil ha betydning for ledelsesforskningen.
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Forskningsprosjektet Management for learning — challenges in ECECs in Norway, pa
norsk kalt Ledelse for leering: Utfordringer for barnehager i Norge, er et firedrig
forskningsprosjekt som startet i 2012. Dette prosjektets hovedproblemstilling er: «Hvordan
er barnehagenes gkte ansvar for barns leering tatt i betraktning i ulike former for styring og
ledelse pa barnehagesektoren?»(Universitetet i Bergen, 2012). Dette prosjektet tar i bruk
bade kvalitative og kvantitative metoder, og har en kombinert teoritilneerming bestaende av

organisasjonsteori og motivasjonsteori.

Disse tre store forskningsprosjektene vil etter hvert gi oss mer empiribasert kunnskap om
ledelsesutfordringer i barnehagesektoren. Pa navaerende tidspunkt er det SOL-prosjektet,

og delvis MAFAL prosjektet, som er best dokumentert.

Gjennomgangen viser at det foregar betydelig forskning innen feltet ledelse, men det er
fortsatt mange uavklarte sparsmal. Den pagaende forskningen har i stor grad et
utenfrablikk pa barnehagen, derfor ser det ut til at vi fremdeles mangler forskning som

retter blikket innad mot samhandlingene mellom styreren og medarbeiderne.
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3 TEORETISKE PERSPEKTIVER

Bade kvalitet og ledelse er sentrale begreper i denne studien, og i det fglgende vil jeg

redegjere for den teoretiske tilneermingen til begge disse begrepene.

3.1 Kvalitet i barnehagen

Kvalitet kan defineres ut fra bade politiske faringer for kvalitet i barnehagen og ut fra
teoretiske perspektiver. Tradisjonelt har mal for kvalitet blitt definert av
styringsdokumenter som Barnehageloven og Rammeplanen (Barnehageloven, 2006;
Rammeplan for barnehagens innhold og oppgaver, 2011). Barnehageprofesjonen selv har i
stor grad tolket og satt dette ut i handling ut fra sitt perspektiv, og foreldre har ikke stilt
store krav til innhold og kvalitet. Men i dag har de fleste kommuner full barnehagedekning,
noe som har fart til at foreldrene har begynt a stille krav og vaere mer aktive aktgrer enn
tidligere. De innhenter opplysninger om flere barnehager og velger den de mener er best

for sitt barn, og de etterspar arsplaner og faglig innhold.

Aftenposten har 11.3.2014 en artikkel med overskriften «Foreldre shopper
barnehageplasser». Her skriver journalisten at konkurransen om de sma har gitt oss
temabarnehager, som for eksempel kunstbarnehage, databarnehage, yogabarnehage,
forskerbarnehage og sprakbarnehage. Foreldre velger gjerne barnehage etter egne
interesser og grundig research (Svarstad, 2014). Foreldre har ogsa mulighet til & oppdatere
seg og skaffe seg kunnskap om kvalitet i barnehagen pa en annen mate i dag enn tidligere,

for eksempel gjennom Internett.

Barnehagen skal i samarbeid og forstaelse med hjemmet ivareta barnas behov for
omsorg og lek, og fremme leering og danning som grunnlag for allsidig utvikling

(Barnehageloven, 2006).

Barnehagen skal ha de fysiske, sosiale og kulturelle kvaliteter som til enhver tid er i
samsvar med eksisterende kunnskap og innsikt om barndom og barns behov

(Rammeplanen, 2006, s. 2).

Det gkte foreldreengasjementet er forenlig med Barnehagelovens intensjoner om et nart
samarbeid mellom barnehagen og foreldrene. Foreldre framstar som oppdaterte og
informerte kunder i et konkurranseutsatt barnehagemarked, og de bidrar til definisjonen av
hva som er kvalitet i barnehagen. De forventer et naert samarbeid med barnehagen og

etterspar i stgrre grad enn tidligere pedagogisk gode tilbud. Barnehagene pa sin side,
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foretar brukerundersgkelser hvor foreldrene kan gi uttrykk for hvor forngyde de er med
tilbudet.

| Meld. St. nr. 41 tas det utgangspunkt i samfunnsmandatet fra Rammeplanen nar fglgende

omrader framheves som sentrale for kvalitet i barnehagen:

Personale, barnehagens innhold, et inkluderende barnehagetilbud for alle barn,
samarbeid mellom barnehage og hjem og barnehage og skole, koordinert innsats
for barn som har behov for serlig oppfglging, forskning og statistikk og
ansvarsfordeling og styring av sektoren (Meld. St. nr. 41, 2008-2009).

Personalets faglige og personlige kompetanse blir videre i Meld. St. nr. 41 trukket fram
som barnehagens viktigste ressurs, og da er det interessant a se pa hvordan det legges til
rette for at kvaliteten blir ivaretatt gjennom a sikre et kompetent personale. Dette har man

blant annet gjort gjennom pedagognormen

Hensikten med pedagognormen er a sikre at det er tilstrekkelig personale med
pedagogisk kompetanse til & ivareta barnas behov for omsorg, lek, og leering, sosial
tilhgrighet og utviklingsstette, og barnas rett til medvirkning. Videre skal regelen
bidra til & sikre et godt og naert samarbeid mellom foreldrene og barnehagen.(NOU
2012: 1, 2012)

Pedagognormen fastslar hvor mange pedagoger som skal ansettes i forhold til antall barn,
den sier imidlertid ikke noe om hvor mange ansatte det ma veere i forhold til antall barn.
Mye kan tyde pa at pedagognormen alene ikke sikrer god nok kvalitet nar det gjelder
barnehagens viktigste ressurs, nemlig personalet. Men krav til grunnbemanning ligger

fortsatt fram i tid, mélet er & fa dette innfart innen 2020.

For a sikre likeverdig og hay kvalitet i alle barnehager ma barnehagene ha god
bemanning. Regjeringen vil innfare et krav om grunnbemanning i barnehagen pa
én voksen per tre smabarnsplasser (1:3) og én voksen per seks storbarnsplasser
(1:6) innen 2020.(Meld. St. nr. 24, 2012-2013)

| denne studien er det fokus pa ledelse i et sosiokulturelt perspektiv. Det inneberer at
samspillet mellom de ulike aktgrene i barnehagen er vesentlig i definisjonen av kvalitet.
Men man kan likevel ikke se bort fra andre faktorer som pavirker dette samspillet, og

barnehageforliket som ble vedtatt av Stortinget i 2003, ga falgende lgfte til foreldre:
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Barnehageforliket var et lgfte til foreldre om full barnehagedekning, hgy kvalitet og
lav pris (Meld. St. nr. 24, 2012-2013).

Man ser at full barnehagedekning har fart til konkurranse barnehagene imellom, og dette
kan ha hatt positiv innvirkning pa kvaliteten. Men det tredje punktet i lgftet, lav pris, kan
synes som et motsatt virkemiddel nar det gjelder kvalitet. Den starste utgiftsposten i en
barnehage er lgnnskostnader, og kostnadene gker med gkt utdanningsniva, samtidig som
ogsa bedre grunnbemanning koster penger. Lav pris skal sikre at alle barn skal fa mulighet
til & delta aktivt i et inkluderende fellesskap. Likevel kan man stille spgrsmal ved om
finansieringsordningen er god nok til & sikre hgy kvalitet, og om barnehageforliket ga
lofter til foreldrene som farte til gkonomiske utfordringer for kvalitetsutvikling i

barnehagen.

Rapporten Kvalitet i barnehager i skandinavisk forskning 2006-2011. En systematisk
forskningskartlegging, definerer kvalitet ut fra fire kategorier: Strukturell kvalitet,
prosesskvalitet, innholdskvalitet og resultatkvalitet. De ulike typene kvalitet opererer i
samspill, men det at man skiller mellom dem, kan gjgre det tydelig at rammene for barn i

barnehage er pa flere ulike nivaer, noe som illustreres av figuren nedenfor.

Pga opphavsrett finnes figuren kun i trykt utg.

Figur 1: Modell over kvalitetstyper (Sommersel, et al., 2013).

| denne studien vil jeg i farste rekke belyse kvalitetsutvikling som et prosessuelt fenomen.
Det vil i noen grad veere ngdvendig a trekke inn de andre kategoriene, fordi det foregar et
samspill mellom dem, se figur 1. Et eksempel pa dette ligger i kategorien strukturkvalitet,
der de gkonomiske rammebetingelsene harer hjemme. Dette er den ytterste sirkelen i

figuren, og falgelig noe som pavirker alle de andre kvalitetskategoriene. Prosesskvalitet
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handler om interaksjon mellom barn og voksen, barna imellom og mellom foreldre og
barnehagen. Det handler ogsa om barnehageledelse og personalets pedagogiske
kompetanser, samt karakteren av aktiviteter og leeringsmuligheter i barnehagen. Selv om
mitt hovedfokus er pa prosesskvalitet, kommer man ikke utenom at rammebetingelsene har
betydning for hvordan denne kvaliteten kan utvikles. Rapporten deler videre
prosesskvalitet inn i to betydninger: Kvalitet i seg selv i form av serlige former for
pedagogisk innsats, eller at selve prosessen har kvalitet ved at den bidrar til et seerlig

gnsket resultat eller virkning (Sommersel, et al., 2013, s. 8-10).

Rapporten konkluderer med at selve kvalitetsbegrepet som framgar i forskningen, er et
diffust begrep med mange nyanser og nivaer. Dette igjen gjer det vanskelig a definere
konkrete tiltak rettet mot kvalitetsutvikling, serlig nar det gjelder prosessuelle og

innholdsmessige forhold.

Dahlberg, Moss og Pence skriver at kvalitetens tidsalder er over oss, men at selve begrepet
«kvalitet» ikke er et ngytralt ord. De hevder at det er et sosialt konstruert begrep med helt
spesielle betydninger som er produsert gjennom det vi kaller «kvalitetstenkningen» eller
kvalitetsdirskursen». Denne tenkningen ser de som en del av en bredere bevegelse der
kvantitet og objektivitet brukes til & redusere eller fjerne personlig demmekraft. Dahlberg
m.fl. argumenterer derfor for 4 ta i bruk begrepet meningsskaping som en mate a ta tilbake
dgmmekraften pa, men na forstatt som en tankehandling som alltid finner sted i relasjon til
andre (Dahlberg, Moss, & Pence, 2012, s. 134-135). Selv om bade BIFALL-prosjektet og
min studie bruker begrepet kvalitetsutvikling, er ikke dette i konflikt med samtidig & sgke &
skape mening. Den sosiokulturelle forankringen peker mot tankehandlinger i relasjon til
andre, og den overordnede metoden interaktiv forskning har som mal a forske med
barnehagene ikke pa. Dahlberg m.fl. skriver at det viktige er at de som er engasjert i

barnehage er bevisste at det finnes flere perspektiver.

Prosesskvalitet handler altsa om interaksjon mellom barn og voksen, barna imellom og
mellom foreldre og barnehagen. I lys av dette, velger jeg a rette fokus mot relasjonelle
forhold som omhandler personalets kompetanse i mgte med barn og foreldre, og hvordan
styreren legger til rette for a utvikle denne. Prosesskvalitet handler ogsa om
barnehageledelse, og her vil styrernes evne til & utvikle seg selv som ledere, ogsa vere en

kvalitetsindikator. Jeg velger ogsa a definere kvalitet slik den beskrives i Barnehageloven:

19



Barnehagen skal i samarbeid og forstaelse med hjemmet ivareta barnas behov for
omsorg og lek, og fremme leering og danning som grunnlag for allsidig utvikling

(Barnehageloven, 2006).

Dette henger naert sammen med det kvalitetsbegrepet jeg har beskrevet ovenfor: Et
personale med kompetanse til 2 mgte barn og foreldre pa en god mate, og en styrer som
legger til rette for a utvikle dette.

Denne studien har fokus pa prosesskvalitet, men med perspektiver pa at dette ogsa
inkluderer meningsskaping. Det vil veere en kvalitetsindikator, dersom styreren legger til

rette for og styrker den personlige demmekraften hos sine ansatte.

3.2 Ledelse

I likhet med kvalitetsbegrepet, finnes det heller ikke en felles forstaelse av hvordan

ledelsesbegrepet skal defineres.

Ordet ledelse har gradvis funnet sin form i det 20.arhundre som et ord som likner
pa, men er litt forskjellig fra flere andre som omhandler makt, kontroll og

pavirkning av andre (Arnulf, 2012, s. 6)

Ledere utever i praksis bade maktbruk, styring og ledelse uten alltid a reflektere
over det. Bruken av begrepet «ledelse» i samfunnet er i det hele tatt noksa upresis,

kanskje som et tegn pa at begrepet fortsatt er under utforming (Arnulf, 2012, s. 8)

Ledelseslitteraturen gir mange ulike innfallsvinkler, og det a veere leder i ulike posisjoner,
har innebéret ulike forventninger og krav opp gjennom historien. I nyere tid deler man
gjerne ledelsesbegrepet i to hovedomrader, administrasjon og ledelse (Kotter, 2012). |
falge Kotter handler administrasjon om a takle kompleksitet, planlegge, styre, kontrollere,

organisere og strukturere. Mens ledelse handler om:

A lede organisasjonen mot konstruktive forandringer, fastsette en retning, &
utarbeide en visjon for fremtiden, sammen med strategier for a skape de endringene

som trengs for a oppfylle visjonen (Kotter, 2012, s. 61).

Haldor Byrkjeflot har veert spesielt opptatt av forskning omkring offentlig ledelse. Han
peker pa en generell samfunnsutvikling som gar fra styring til ledelse. Han sier at vi
tidligere hadde en styringselite som bygde pa politiske programmer og etablerte

ideologiske og vitenskapelige forestillinger. Mens man i dag har en situasjon som er mer
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preget av en samordningselite. Her er den viktigste lederegenskapen evnen til & organisere
rasjonelle dialoger og utvikle nye begreper og fora for leering pa tvers av
kunnskapstradisjoner og interessegrupper. Lederne vil da framsta mer som konsulenter og

radgivere enn som moralske autoriteter (Byrkjeflot, 1997, s. 456).

Dag @yvind Lotsherg peker pa de samme trekkene innenfor skoleledelse. Han skriver at
skoleledere har gjennomgatt en endring fra forvalter til reformator. Tidligere ble gjerne

rektor beskrevet som den fremste blant likemenn, mens det i dag fokuseres eksplisitt pa
rektors funksjon som leder (Lotsberg, 1997, s. 323).

Hva sa med barnehageledere? Barnehagene tilhgrer en forholdsvis ny profesjon som ikke
har de lange tradisjonene som offentlig forvaltning og skole har. De har ogsa veert
organisert i en flat struktur der rollefordeling og arbeidsomrader ikke er like tydelig atskilt

som i mange andre organisasjoner. @degard sier det pa falgende mate:

Den horisontale, lagorienterte og relasjonelle tradisjonen kommer til uttrykk bade i
offentlige dokumenter, i barnehagenes organisering, i barnehagens arbeidsmater
og i personalets arbeidsfordeling (@degard, 2011, s. 224).

De ansatte jobber tett pa hverandre i samspill bade med hverandre, barn og foreldre. Det er
kvaliteten pa samspillet som er avgjgrende for den opplevde kvaliteten. | en barnehage
produseres omsorg, leering og utvikling av barn. Resultatene av dette samspillet er kanskje
ikke synlige fer langt fram i tid. Det er pa bakgrunn av dette jeg har valgt en sosiokulturell
tilnserming til ledelse, hvor man er opptatt av relasjoner, sprak, kommunikasjon og
samhandling i konteksten. | tillegg legger jeg vekt pa ledelse av organisasjonsutvikling og

den laerende organisasjonen.

Tian Sgrhaug beskriver ledelse som en form for grenseregulering. Ledelse regulerer
organisasjonens forhold til omgivelsene, mellom avdelinger og mellom det enkelte individ
og organisasjonen. Men som han understreker, er ledelse farst og sist en relasjon. Den
baserer seg pa et mandat, men mandatet er en levende sosial prosess av makt og tillit som
ledelsen bade blir gitt og ma ta (Serhaug, 1996, s. 45). @degards doktorgrad viser at i
barnehagesektoren mgter nyutdannede pedagogiske ledere store utfordringer med tanke pa
personalledelse, og pedagogene har ofte en oppfatning av makt som noe negativt. Det
kobles til maktmisbruk, og er noe man bgr unnga. En forklaring pa dette er, ifalge
@degard, at de nyutdannede bade har manglende erfaring og lite kunnskap om
maktbegrepet (@degard, 2011, s. 212). Sgrhaugs framstilling av ledelse som en sosial

prosess av makt og tillit bringer inn en mer positiv forstaelse av maktbegrepet, noe som
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ytterligere forsterkes av ordet relasjon. | barnehager ma ledere av og til ta avgjarelser ut fra
gkonomiske hensyn og av hensyn til barna og foreldrene. Dette kan oppleves som negativt
for personalet, hvis det for eksempel medfarer en mer slitsom arbeidsdag. Slik jeg tolker
Serhaug, vil en leder med gode relasjoner til de ansatte kunne snu denne fglelsen av
negativ maktbruk i slike situasjoner, til en prosess der tillitsforholdet gjer at alle ser
ngdvendigheten og hensikten med avgjerelsen.

Segrhaug er ogsa tydelig pa at det a regulere organisasjonens forhold til omgivelsene, er
utfordrende. | en barnehage er det styrerens oppgave a lede pa en slik mate at retningen for
driften er tydelig for alle ansatte, samtidig som styreren ma vare i stand til & korrigere de
ansatte dersom de ikke holder seg innenfor denne retningen. Sgrhaug uttrykker det sa sterkt

som a si at dette er a binde volden i organisasjonen:

Ved siden av a baere fram og indikere en retning, er den viktigste funksjonen for en
ledelse & binde volden i organisasjonen. Begge deler er grenseregulering hvis vi

forstar vold som utslettelse av grenser (Sgrhaug, 1996, s. 26).

Hvis man overfgrer denne ordbruken til barnehagehverdagen, kan man si at det vil veere
vold dersom personalet opptrer illojalt overfor styrerens overordnede ledelse av
barnehagens retning. Styreren ma altsa vaere i stand til & se nar grensene overskrides og &

regulere grensene slik at grensene ikke utslettes.

I denne studien er informantene styrere med lang erfaring fra barnehagesektoren. Et
perspektiv i drgftingen, vil vaere & undersgke hvilken forstaelse styrerne har av
maktbegrepet og hvordan de beskriver sin egen og medarbeidernes form for maktutavelse.
Et annet perspektiv som vil bli drgftet, er i hvor stor grad styrerne er tydelige nar det
gjelder retning for barnehagens virksomhet, og om de klarer a regulere grensene for
virksomheten ved & binde volden i organisasjonen, altsd om de oppnar & ha lojale

medarbeidere.

Bolman & Deal hevder at ledere ma evne a tenke ut fra flere fortolkningsrammer. De
beskriver 4 fortolkningsrammer som viser ulike bilder av virkeligheten, og de hevder at en
leder som anvender alle fire, vil fa en dypere forstaelse av hva organisasjonen er. De viser
til undersgkelser som tyder pa at evnen til & bruke flere fortolkningsrammer kan gi mer
effektiv ledelse. De mener det kan vare frigjgrende a innse at det alltid er mer enn en mate
a reagere pa nar en star overfor et problem eller dilemma, og at de lederne som klarer a
variere fortolkningsrammene opplever valgfrinet og makt. De fire fortolkningsrammene

blir beskrevet slik:
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Tabell 1: Bolman & Deals fortolkningsrammer (Bolman & Deal, 2014, s. 43).

| falge @degard, er barnehagen bade historisk, kulturelt og institusjonelt forankret i en
horisontal, lagorientert og relasjonell tradisjon (@degard, 2011, s. 224). De
ledelsesstrategiene som preger slike organisasjoner, kan plasseres i Bolman & Deals
fortolkningsramme Human resource. Dersom dette er den eneste fortolkningsrammen,
indikerer det en mangel pa en flerdimensjonal ledelsesstrategi og dermed en lite effektiv
ledelse. Bolman & Deal legger til grunn at en hovedarsak til feilslatt lederskap, er
mangelfull tenkning, som skyldes utilstrekkelige ideer og oppfatninger (Bolman & Deal,
2014, s. 42-46). Denne modellen er derfor anvendelig for a analysere hvilke
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fortolkningsrammer styrerne i sterst grad befinner seg innenfor, og om de evner a variere

ut fra ulike situasjoner.

For & oppna kvalitetsutvikling, ma det vere et mal for styreren a bidra til samlet
kompetanseheving av hele barnehagen som organisasjon. Knut Roald bruker blant annet
Wells leeringssyklus for a diskutere organisasjonslaring. Han framstiller et mgte mellom
individuelle og kollektive prosesser, illustrert ved falgende modell:

Pga opphavsrett finnes figuren kun i trykt utg.

Figur 2: Wells leeringssyklus. Egen framstilling inspirert av Roald (Roald, 2012).

Ifalge denne tankegangen er erfaring unik for hvert individ, men likevel sosialt og kulturelt
preget fordi den er utviklet i samhandling. Informasjon er andres meninger og
fortolkninger av erfaringer. Kunnskapshygging foregar som kollektive prosesser der de
ulike aktgrene gjennom felles aktiviteter utvikler forstaelse. Dette farer igjen til individuell
innsikt som bygger bade pa personlig erfaring, informasjon og kollektiv
kunnskapsbygging. Den kollektive kunnskapsbyggingen er nettopp det som farer til hgy
intensjonalitet, det vil si leering pa et dypere niva (Roald, 2012, s. 105-107). Den
erfaringsbaserte kunnskapen star tradisjonelt sterkt i barnehagesektoren, der en stor andel
av de ansatte er ufaglerte. Systematisk veiledning i barnehagen kan vere en innfallsvinkel

til kollektiv kunnskapsbygging og dermed kvalitetsutvikling. I min studie vil det veere
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styrernes inntrykk av veiledningsprosjektet som blir presentert og diskutert opp mot Wells

leeringssyklus.

Peter Senge hevder at organisasjoner bare laerer ved at mennesker laerer, men at individuell

lering ikke gir noen garanti for organisasjonsmessig laering.

De organisasjoner som skal lykkes i fremtiden, ma veere organisasjoner som
oppdager hvordan de skal vekke til live menneskers motivasjon og fremme deres
evne til & lzere pa alle niva i organisasjonen (Senge, 1999, s. 10).

Han fremhever systemtenkning som avgjgrende for a utvikle en leerende organisasjon, og
han peker pa fem disipliner som virker inn. Hver av disse disiplinene dreier seg om

hvordan enkeltmennesker tenker, gnsker, samhandler og laerer av hverandre.

1. Personlig mestring.
Senge hevder at mennesker med hgy grad av personlig mestring lever i en kontinuerlig
lzerende tilstand. Disse menneskene har en dyp falelse av selvtillit, samtidig som de er
fullstendig klar over sin uvitenhet, inkompetanse og vekstomrader. Dette handler om a
leve livet kreativt framfor reaktivt (Senge, 1999, s. 147-148).

2. Mentale modeller.
De mentale modellene dreier seg ifalge Senge om inngrodde kulturer, antakelser eller
tankebilder som organisasjonen har. Dette er ofte ubevisst og man ser derfor ikke
hvordan de mentale modellene pavirker adferden var. Ny innsikt blir ofte ikke tatt i
bruk fordi den er i strid med inngrodde forestillinger om hvordan verden er. Derfor ma
disse mentale modellene fram i lyset, slik at de ikke blir hindringer. Problemene ligger
i de underbevisste modellene, de usynlige, og ikke i de uttrykte og synlige modellene.
Ledere ma lzre & reflektere over sine mentale modeller, og systemtenkning er viktig
for & kunne arbeide effektivt med dette (Senge, 1999, s. 14).

3. Felles visjon.
En felles visjon kan vare inspirert av en idé, men den favner langt videre. Senge
beskriver den som en kraft i mennesker av imponerende styrke. A skape en felles
visjon vil si a avdekke de felles bildene av fremtiden som fremmer ekte innsatsvilje og
deltakelse, snarere enn lydighet. Senge hevder at det finnes ingen felles visjon fgr den

er knyttet til personlige visjoner hos mennesker i hele organisasjonen. Det er altsa ikke
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tilstrekkelig at organisasjonen har en visjon som star skrevet i planer og dokumenter,
visjonen ma veere personlig og viktig for hver enkelt arbeidstaker (Senge, 1999, s. 15).

4. Gruppelering.
Gruppelaring bygger pa tanken om felles visjon. Men en viktig forutsetning er ogsa
personlig mestring, fordi et suksessrikt lag er satt sammen av talentfulle individer.
Likevel er ikke felles visjon og talent nok. Utfordringen er a vite hvordan en skal spille
sammen. Det er viktig a forsta hva dialog inneberer, i tillegg til at man lar ideer og
tanker flyte fritt i gruppen, betyr det ogsa a laere seg a kjenne igjen hva som
undergraver lering. Senge bruker eksempler fra idretten, kulturlivet, vitenskapen og
naringslivet for a tydeliggjare at en gruppes intelligens faktisk kan overstige summen
av intelligensen til de enkelte medlemmer i gruppen. Han hevder ogsa at gruppelering
bade farer til gode resultater for gruppen som helhet, og i tillegg vil det fore til at de
enkelte individene i gruppa far en atskillig raskere personlig vekst enn de ville fatt uten
gruppen (Senge, 1999, s. 15-16).

5. Systemtenkning.
Senge hevder at det er helt vesentlig at disiplinene utvikles parallelt. Hvis man kun er
opptatt av en eller to disipliner, risikerer man at de framstar som adskilte tricks, mens
man ved hjelp av systemtenkningen kan integrere de ulike disiplinene og se at de
smelter sammen til en enhet av teori og praksis. Ved a tenke systemisk kan man
oppdage hvordan de ulike disiplinene pavirker helheten, og at helheten kan bli starre
enn summen av de enkelte delene. Senge hevder at organisasjoner som vil leere, ma gve
seg i a se verden i dette helhetsperspektivet, da vil gevinsten bli enorm (Senge, 1999, s.
17-18). Systemtenkningen hjelper oss til & se underliggende strukturer og

atferdsmenstre, i stedet for kun detaljer (Senge, 1999, s. 364).

For at ledere skal utvikle sine lederegenskaper, framhever Senge de «individuelle
disiplinene», systemtenkning og det & arbeide med sine egne mentale modeller og
personlige mestring. Han hevder at det er de lederne som selv leerer, som kan lede en
leerende organisasjon, og dette er et valg lederen ma ta. Senge skriver at det er forskijell pa
a gnske og a velge noe, det farste er passivt mens det andre er aktivt. Dersom
organisasjonen skal leere, ma lederen velge a vaere en laerende leder (Senge, 1999, s. 358-
359).
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Den systemiske tenkningen legger altsa til grunn at et system ma betraktes som et sett av
relasjoner hvor helheten utgjar mer enn summen av delene. Delene fungerer uavhengig av
hverandre, men samtidig vil endringer pa ett omrade virke inn pa de andre omradene. Sylvi
Lillejord viser til Senge og hevder at pd grunn av den store kompleksiteten som er i
systemer, sa ma lederne vere tett pa aktivitetene, ikke over eller utenfor det som skjer.
(Lillejord, 2011, s. 299)

I analysen vil tegn pa systemisk tenkning hos mine informanter bli vektlagt, og
utdanningsbakgrunn vil veere en variabel som kan forklare eventuelle ulikheter. I tillegg vil
det veere interessant a sparre hvordan styrerne ser pa sin egen kompetanse og om de ser et

behov for & lsere mer.
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4 METODE OG ANALYSEPERSPEKTIV

Tradisjonelt har man to hovedparadigmer innen forskning. Kvantitativ forskning som
baserer seg pa talldata, stort utvalg og en beskrivelse av virkeligheten i tall og tabeller. Og
kvalitativ forskning som baserer seg pa faerre informanter, der tolkning og forklaring er
sentrale begreper. Den kvantitative forskningen knyttes gjerne til naturvitenskapen, der
logikken bygges opp ved hjelp av deduktiv metode. Her er hensikten ofte & bekrefte eller
avkrefte hypoteser, og man gar fra teori til empiri. Dersom empirien ikke bekrefter teorien,
kan man utvikle nye teorier pa bakgrunn empiri. Den kvalitative forskningen knyttes
gjerne til samfunnsvitenskapene, og her bygges logikken opp ved hjelp av induktiv
metode. Man foretar for eksempel dybdeintervjuer for a studere et fenomen, og pa
bakgrunn av disse, kan man utvikle teoretisk begreper, man gar fra empiri til teori. Dette er
imidlertid en sterk forenkling, fordi naturvitenskapen ogsa bruker kvalitative metoder,
mens samfunnsvitenskapen bruker kvantitative metoder, og begge bruker i noen tilfeller
begge metodene som komplementare metoder som utfyller hverandre og kan gi et enda

bedre og mer utfyllende bilde av det som studeres.

Ifalge Postholm og Jacobsen er det innen pedagogisk forskning i hovedsak kvalitative
fenomener og prosesser som studeres, de mener likevel at dette ikke betyr at man bgr
begrense seg til kvalitative metoder og data. Bade ord og tall har sin rolle i undersgkelser
knyttet til kunnskap, undervisning og leering (Postholm & Jacobsen, 2012, s. 41). Temaet
ledelse i barnehage, kunne veert undersgkt ved hjelp av sparreundersgkelse til et stort antall
barnehageledere, noe forskningsoversikten ogsa viser at er blitt gjort. Jeg vil imidlertid
forske pa hvordan ledere selv beskriver sine strategier for ledelse og sin rolle i barnehagen,
og i dette tilfellet vil en kvalitativ tilnserming vere best. Jeg gnsker & veere tett pa
fenomenet og & ga i dybden pa hva som kan ha betydning for lederen i samspill med
personalet.

4.1 Forskningsforankring

Mitt stasted som forsker er i et sosiokulturelt perspektiv. Ifalge @degard er et kjennetegn
pa sosiokulturell teori at kunnskap skapes i konteksten, og individets laering forstas i
relasjon til den kulturen som den lerende befinner seg i (@degard, 2011, s. 56). Pa
bakgrunn av dette er det naturlig a forske kvalitativt og induktivt. Jeg vil studere
fenomenet slik det framstar i sine naturlige omgivelser, for deretter a belyse resultatene ved

hjelp av teori og annen forskning. Samtidig er det sannsynlig at nye kategorier vil dukke
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opp i lgpet av arbeidet med det empiriske materialet. Slik sett beveger jeg meg over i en
pragmatisk tilneerming hvor undersgkelsesprosessen betraktes som interaksjon mellom det
induktive og det deduktive (Postholm & Jacobsen, 2012, s. 41). Dette forskningsprosjektet
har en kvalitativ design, mens logikken bygges opp bade induktivt og deduktivt.

4.2 Semistrukturert intervju

I denne studien har jeg foretatt semistrukturerte dybdeintervjuer med 3 styrere. | falge
Kvale og Brinkmann er forskningsintervjuet en samtale der det konstrueres kunnskap i
samspill mellom intervjueren og den intervjuede. Det er altsa en gjensidig avhengighet
mellom menneskelig interaksjon og kunnskapsproduksjon (Kvale & Brinkmann, 2012, s.
22). Formalet med intervjuet er a forsta sider ved intervjupersonens dagligliv, fra hans eller
hennes perspektiv.

| intervjuguiden anga jeg temaet for intervjuet som ledelse, og at hovedfokuset var pa hva
som skal til for & lykkes som leder i en barnehage. Jeg ba om bakgrunnsinformasjon om

barnehagen, utdanning og erfaring og stilte falgende sparsmal:

1. Hvordan vil du beskrive deg selv som leder?

2. Kan du fortelle om en endring eller et utviklingsarbeid du har fatt gjennomfert i din
barnehage?

3. Hva ser du som de starste utfordringene du som leder i barnehage ma ta stilling til?

4. Barnehagen din er na med i et forskningsprosjekt som fokuserer pa veiledning som
et redskap til kvalitetsutvikling. Kan du beskrive hvordan du som leder opplever
dette og hva du tror det farer til blant personalet?

5. Kan du oppsummere hvilke ledelsesstrategier som fungerer best for deg i din
lederjobb?

6. Er det noe du vil tilfeye far vi avslutter?

Intervjuguiden ble sendt informantene i forkant, slik at de kunne forberede seg, men jeg
informerte pa telefon om at jeg var apen for andre innfallsvinkler til temaet ledelse i
barnehage enn det spgrsmalene mine styrte mot, og at jeg kom til a stille spgrsmal
undervegs i samtalen ut fra hva informantene fortalte. Dette var ogsa noe jeg gjentok i
starten av intervjuet, der understreket jeg i tillegg at vi ikke var bundet opp av rekkefaglgen
pa spgrsmalene. Jeg forberedte meg ved a skrive ned noen spgrsmal for a utdype og

oppklare undervegs i intervjuet:

29



e Kan du utdype........ ?

e Kan du si noe mer om....... ?

e Har du et eksempel pa dette?

e Dette er spennende, kan du........ ?

e Dette er interessant......

e Har jeg oppfattet deg riktig nar....... ?

Min hensikt med denne intervjuformen, var a stille med en mest mulig dpen holdning for &
fa fram informantenes stemme og & komme i dybden pa fenomenet ledelse. Samtidig som

jeg ogsa ville sikre at jeg oppfattet informanten riktig ved a stille oppklarende sparsmal.

Kvale og Brinkmann beskriver intervju som handverk. Med det mener de at forskeren
trenger en «verktgykasse» med spesielle teknikker og tommelfingerregler for anvendelsen
av dem, og at han har kunnskap om intervjutemaet. I tillegg trenger forskeren praktisk
trening i det & intervjue. «Et handverk lzeres gjennom mesterlere i et fellesskap av
praktikere» (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 103). De skriver videre at god intervjuforskning
gar ut pa mer enn formelle regler og tekniske intervjuferdigheter, det gar ogsa ut pa
personlig skjgnn med hensyn til hvilke regler og sparreteknikker som skal benyttes eller
ikke benyttes. Intervjueren som behersker sitt fag, tenker mindre pa intervjuteknikk enn pa
den intervjuede og den kunnskap man gnsker & innhente (lbid, s. 103). For a skaffe meg
praktisk trening i det & intervjue, foretok jeg et pilotintervju med en barnehagestyrer.
Hensikten med dette var todelt. Jeg gnsket innspill til de sparsmalene jeg planla a stille, og
jeg ensket a trene pa en intervjusituasjon som ble sa lik som mulig de intervjuene jeg

skulle foreta senere.

Pilotintervjuet farte til at jeg endret ordlyden pa ett av sparsmalene og at jeg justerte
rekkefalgen. Treningen i & vaere intervjuer, viste tydelig hvor viktig det var a lytte for a
kunne stille oppfalgings- og avklaringsspgrsmal. Jeg fikk ogsa en bekreftelse pa at det var
viktig a starte med en uformell samtale far lydopptakeren ble slatt pa. Det fikk informanten
til & slappe mer av og fele seg trygg pa hensikten med intervjuet, og var med pa a skape et
tillitsforhold som grunnlag for den menneskelige interaksjon som vil kunne fare til

kunnskapsproduksjon.

Umiddelbart etter pilotintervjuet skrev jeg et ssmmendrag som jeg sendte styreren slik at

hun kunne kommentere. Dette var nyttig for a trene pa a sammenfatte hovedinnholdet i et
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intervju, og pa denne maten kunne jeg fa en bekreftelse pa at jeg hadde forstatt
hovedinnholdet riktig.

4.2.1 Etiske perspektiver

I all forskning ma forskeren veere bevisst i forhold til de etiske valgene man tar, og
hvordan disse bade kan pavirke resultatet og fare til konsekvenser for informantene som

har stilt seg til radighet.

Denne undersgkelsen er meldt til og godkjent av Norsk samfunnsvitenskapelige
datatjeneste som har retningslinjer om anonymitet i forskningsundersgkelser (NSD
Personvernombudet for forskning, 2013), se vedlegg 4. All informasjon som er gitt av
informantene er anonymisert. Alle lydopptak slettes og alle transkripsjoner skal makuleres
sammen med liste over sammenhengen mellom kodene for barnehagene nar BIFALL-
prosjektet er avsluttet. Denne listen er oppbevart adskilt fra gvrig forskningsmateriale i en

last kontorpult.

Jeg har forholdt meg til de tre etiske grunnreglene som Kvale & Brinkmann (2012)
omtaler: Det informerte samtykke, konfidensialitet og konsekvens. Det informerte
samtykket er ivaretatt ved at alle informantene har fatt et informasjonsskriv der hensikten
med undersgkelsen grunngis, hvordan konfidensialitet ivaretas, og det opplyses at det er
frivillig & delta. Det star ogsa at det er mulig a trekke seg pa et hvilket som helst tidsrom av
studien uten & oppgi grunn. Informasjonsskrivet falger som vedlegg 1. Samtykkeerkleering
ble underskrevet bade i forhold til min studie og for BIFALL-prosjektet, se vedlegg 2.

| falge Brinkmann & Kvale kan ikke utgvelse av etisk kompetent forskning reduseres til a
overholde noen etiske prinsipper og retningslinjer, den ma ogsa inneholde elementer av
situert menneskelig skjgnn. De framhever betydningen av fortrolighet, konsekvenser og
forskerens rolle (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 78-79).

Konsekvens vil si at forskeren skal veere bevisst den mulige skade som kan pafares
intervjupersonene, ikke bare for enkeltpersonene, men ogsa for den gruppen de
representerer. Jeg har sa langt rad er, prgvd a generalisere informasjon om barnehagene,
slik at informantenes identitet heller ikke indirekte kan tydes. Likevel er det ngdvendig a
papeke at personer som kjenner disse barnehagene fra far, vil kunne gjenkjenne den

enkelte styrer. Alle samtykket til & delta i studien, ogsa etter at jeg informerte om dette.
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Det er en etisk utfordring & vurdere hvordan dette vil kunne virke inn pa styrerne personlig,
pa personalet og pa andre som kjenner barnehagene. Utfordringen ble enda tydeligere da
jeg gjennom intervjuene oppdaget at de tre styrerne var sveert ulike, og at dette kunne
medfare at noen feler de blir framstilt pa en uheldig mate. Samtidig er hensikten med
forskningen a bidra til kvalitetsutvikling i barnehagen. Det a lgfte fram i lyset former for
ledelse som kan virke fremmende for kvalitetsutvikling, kan oppleves ubehagelig hvis
styreren framstar med store utfordringer og et begrenset repertoar av ledelsesstrategier.
Likevel kan det vaere nyttig a reflektere over egen ledelse og det kan fare til en utvidelse av
forstaelsen og utvikling av barnehagen. Det er mitt mal & opptre etterrettelig og @rlig bade
overfor informantene og som forsker. Jeg har derfor veert opptatt av a gjengi informantenes
stemmer sa ngyaktig som mulig, og gjere det tydelig hva som er mine egne fortolkninger

og hvordan jeg har kommet fram til de resultatene som blir droftet.

4.2.2 Palitelighet, gyldighet og overfarbarhet

Innen kvalitativ forskning har det veert en diskusjon rundt bruken av begrepene reliabilitet,
validitet og generalisering. Dette er begreper som i farste rekke brukes innen kvantitativ
forskning og flere kvalitative forskere argumenterer for & bruke mer dagligdagse
sprakuttrykk som palitelighet, gyldighet og overfgrbarhet (Kvale & Brinkmann, 2012, s.
249). Jeg har valgt & bruke de hverdagslige begrepene, selv om noe av litteraturen jeg
henviser til bruker reliabilitet og validitet. Det vesentlige er a vise hvilke hensyn som er
ivaretatt for & sikre palitelig informasjon til studien, og hvilke faktorer som kan ha hatt

betydning for resultatet.

Palitelighet kan bade knyttes til kvaliteten av den informasjonen studien baserer seg pa, og
til vurderingen av hvordan forskeren anvender og videreutvikler informasjonen fra feltet
(Thagaard, 2013, s. 203). | denne studien bestéar informasjonen/empirien av intervjuer med
tre styrere, mens bearbeidingen og tolkningen er foretatt av meg som forsker. For & styrke
paliteligheten i det innsamlede materialet, har jeg bedt styrerne lese og godkjenne et
sammendrag av intervjuene. Likevel er det viktig & papeke at jeg kun har styrernes
beskrivelser av sine ledelsesstrategier og i hvilken grad disse har veert vellykket eller ikke.

Det betyr at jeg ikke kan si noe om hvordan ledelsen virkelig foregar i praktiske situasjoner
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i barnehagen, jeg baserer meg pa styrernes egne beskrivelser og drgfter dette i lys av teori

og annen forskning.

Konteksten for innsamling av data og relasjonen mellom forsker og informant, kan ogsa
pavirke hvilken informasjon som blir gitt. | dette tilfellet er barnehagene med i BIFALL-
prosjektet, og omtrent ett ar far jeg foretok mine intervjuer, deltok styrerne sammen med
de pedagogiske lederne i fokusgruppeintervjuer der ngkkelord var lojalitet og legitimitet.
Dette kan ha virket inn pa hvordan de i intervjuene beskrev lederrollen og sine
ledelsesstrategier. En annen faktor som kan ha virket inn, er at jeg som forsker ikke har
bakgrunn fra barnehagesektoren, og at styrerne dermed kan ha tilpasset beskrivelsene i

forhold til meg som en utenforstaende.

Jeg som forsker har valgt hvilke deler av intervjuene som skal framheves, og tolkningen er
foretatt ut fra mine forkunnskaper og de teoretiske perspektivene jeg har valgt. Thagaard
framhever at paliteligheten kan styrkes ved at flere forskere deltar i prosjektet (Thagaard,
2013, s. 203). Slik sett er det en styrke & veere en del av BIFALL-prosjektet, der to forskere
0g to masterstudenter startet analysearbeidet med et to dagers seminar. Der diskuterte vi
mulige innfallsvinkler til draftingen og utvekslet idéer basert pa det ferdig innsamlede
empiriske materialet. I tillegg fikk jeg en kollega til & lese oppgaven i sluttfasen, og til &

komme med innspill til alternative tolkninger av empirien.

Postholm beskriver forskeren som det viktigste forskningsinstrumentet i kvalitativ
forskning, og slar fast at det ikke er spgrsmal om forskeren er subjektiv eller ikke, men at
det vesentlige er at forskeren er bevisst sin egen subjektivitet og uttrykker dette i teksten.
(Postholm, 2010, s. 67). For eksempel i arbeidet med analysen, vil den i fglge Postholm
farges av de erfaringer og opplevelser eller subjektive, individuelle teorier forskeren
bringer med seg inn i analyseprosessen (Postholm, 2010, s. 86). For at resultatene skal
kunne regnes som gyldige, er det vesentlig & vise tydelig hvilke premisser som ligger til
grunn. I selve intervjusituasjonen kan ulike mater intervjueren opptrer pa, for eksempel om
man gir uttrykk for bekreftelse eller er kritisk, pavirke hva informanten forteller. Min
strategi var i farste rekke & veere undrende og nysgjerrig, og jeg bidro med enkelte
bekreftelser undervegs. Hensikten var a skape en trygg atmosfaere der informanten kunne
fortelle ut fra sitt perspektiv. Jeg var forsiktig med a stille kritiske spgrsmal.
Intervjuforlgpet blir redegjort for nedenfor, slik at dette er transparent og etterrettelig.

Thagaard papeker at forskerens tilknytning til miljget som studeres, kan pavirke

resultatene. En forsker som er innenfor miljget, vil kunne gjenkjenne og tolke ut fra egne
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erfaringer, mens en som ikke kjenner miljget, farst ma forsgke a forsta deltakernes verden,
og det kan vere en utfordring a forsta situasjoner som i utgangspunktet er fremmede.
Likevel hevder Thagaard at en posisjon i miljget ikke ngdvendig vis gir et bedre
utgangspunkt for a fa gyldige resultater, men at tolkningsgrunnlaget er ulikt (Thagaard,
2013, s. 207). Jeg har derfor redegjort for min bakgrunn, den teorien jeg har valgt og den
forskningen jeg har lest, slik at tolkningsgrunnlaget er tydelig. For a vise det empiriske
grunnlaget for tolkningene, har jeg i de neste underkapitlene gjort rede for bade

intervjuforlgp, transkripsjon og analysearbeid.

Thagaard skriver at den tolkningen som utvikles innenfor rammene i et prosjekt, ogsa kan
veere relevant i andre sammenhenger. Dersom en studie kommer fram til sentrale trekk ved
et fenomen, kan forskeren argumentere for at forstaelsen utviklet i én sammenheng, ogsa
kan antas a ha gyldighet i andre sammenhenger (Thagaard, 2013, s. 211). Barnehageledelse
er et fenomen som er aktuelt i alle barnehager, og den temasentrerte analysen og
tolkningene som er gjort pa bakgrunn av denne, vil kunne ha overfgringsverdi til andre
barnehager. Man kan ogsa knytte overfarbarhet til gjenkjennelse. | den personsentrerte
analysen og tolkningen av denne, vil styrere med lignende erfaringer kunne gjenkjenne seg
i tolkningene, noe som er et argument for at studien har overfaringsverdi. En styrke i den
sammenhengen er at styrerne har ulik bakgrunn og beskriver ulike ledelsesstrategier og
utfordringer. Dette kan gjare resultatene aktuelle for styrere med liknende erfaring og

bakgrunn.

4.2.3 Intervjuforlgp

De tre intervjuene forlgp ulikt og hadde ulik varighet. De to farste varte i ca. 1 time, mens
det siste varte i 2,5 time. Alle hadde fatt tilsendt intervjuguiden pa forhand, og de hadde
forberedt seg pa forskjellige mater. | det farste intervjuet hadde styrer 1 intervjuguiden
foran seg, og hun hadde notert en del stikkord ved siden av sparsmalene. Jeg opplevde at
styreren ble litt bundet opp av dette, hun begynte noen ganger a svare far jeg hadde stilt
spgrsmalet ferdig, og hun lette i notatene etter svar. Likevel var hun velvillig til & svare pa
oppklarings- og oppfalgingsspgrsmal, og jeg opplevde at hun kom pa ting underveis i
intervjuet som hun ikke hadde i notatene. | det andre intervjuet hadde styrer 2 ingen papirer
foran seg, men satte seg godt til rette i stolen og matte blikket mitt for a fa spersmal. Jeg
opplevde likevel at hun var godt forberedt pa de sparsmalene som stod i intervjuguiden. |

det tredje intervjuet hadde styrer 3 forberedt seg ved a ha tettskrevne notater pa to A-4
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sider. Hun hadde ikke intervjuguiden foran seg, men ventet pa mine spgrsmal. Hun hadde
lange og utdypende svar som inneholdt bade faglige uttrykk, praktiske eksempler og

personlige opplevelser.

I alle intervjuene kom det fram informasjon som jeg ikke hadde planlagt & spgrre om pa
forhand, samtlige fremhevet foreldresamarbeid og konkurransesituasjonen som svert
viktig. Med min bakgrunn fra skoleverket, var dette noe jeg ikke hadde tenkt gjennom pa
forhand. I skolen har ikke foreldre like store muligheter til & velge skole for sitt barn. Mens
i barnehagesektoren, hvor omtrent halvparten av barnehagene er kommunale og den andre
halvparten private, og det er tilnsermet full barnehagedekning, er dette en styrende faktor
som alle informantene var opptatt av. Selv om dette ikke var med i min intervjuguide, fant
jeg at det er viktig i diskusjonen rundt kvalitetsforstaelsen i barnehagen. Det vil bli

behandlet i draftingsdelen.

4.2.4 Transkripsjon av intervjuene

Jeg tok opp intervjuene pa lydopptaker, og gjorde enkelte notater undervegs. Hensikten
med notatene var hovedsakelig for & kunne stille oppfalgingssparsmal ut fra det som ble
sagt, og ogsa for & unnga a spgrre om det samme flere ganger. | tillegg brukte jeg notatene
til & skrive et sammendrag av intervjuet umiddelbart etterpa. Sammendraget ble skrevet far
jeg Iyttet til opptaket, og hensikten var a sette ord pa hovedinnholdet fra intervjuet. Dette
sendte jeg til styrerne og spurte om de kunne kommentere om det var noe jeg hadde
misforstatt, og for a fa en bekreftelse pa at de kjente seg igjen i det jeg hadde skrevet.
Gjennom dette har jeg fatt godkjenning fra informantene pa at jeg har forstatt

hovedinnholdet i intervjuene.

Selve analysen bygger pa de transkriberte intervjuene. Jeg transkriberte intervjuene i sin
helhet, og skrev ogsa inn tenkepauser, tenkelyder, latter og avbrytelser. For a fa frem
enkeltord som ble understreket av informanten, brukte jeg kursiv, dette var ngdvendig for &
fa fram tydelig hva informanten mente med utsagnet. Dersom betoningen av enkeltord ikke
kommer fram i transkripsjonen, kan dette i noen tilfeller endre meningsinnholdet. Likevel
vil alltid transkripsjoner veere svekkede, dekontekstualiserte gjengivelser av direkte
intervjusamtaler (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 187). All analyse og bearbeiding av

empirisk materiale har en reduksjonistisk side. Den reduksjonistiske siden kan i denne
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studien oppveies noe ved at jeg har foretatt alle transkripsjonene selv. Jeg husket

intervjusituasjonene og kunne starte meningsanalysen undervegs mens jeg transkriberte.

4.3 Analyse

Postholm hevder at metodebgker presenterer eksempler, men ikke oppskrifter. Forskeren
selv er det viktigste analyseredskapet, og det er opp til forskeren a analysere
forskningsfeltet ut fra dets seeregenheter og forskningens hensikt (Postholm, 2010, s. 105-
106). Min analyse er inspirert av metodebgker, men jeg fglger ikke eksemplene ngyaktig.
Analysen er foretatt deskriptivt, der datareduksjon, koding og kategorisering er foretatt for
a skape oversikt og gjare det forstaelig (Postholm, 2010, s. 91). I tillegg har jeg valgt &
kombinere to analytiske tilneerminger: Temasentrert og personsentrert tilneerming. Den
temasentrerte tilnaermingen gir en utdypende forstaelse av temaene i materialet, mens den
personsentrerte gir helhetlige perspektiver i forhold til den enkelte styrer. Ved a8 kombinere
disse, kan man foreta sammenligninger bade av temaer og av styrerne (Thagaard, 2013, s.
188-189). | den deskriptive analysen brukte jeg to ulike matriser for & systematisere og
skape oversikt, en temasentrert og en personsentrert matrise, se vedlegg 5 og 6. Begge
matrisene har fglgende kategorier som er utformet pa grunnlag av forskningsspgrsmalene

0g intervjuguiden:

Lederrollen /Ledelsesstrategier
Suksessfaktorer ved endringsarbeid
Utfordringer

Veiledning

Annet

o ~ W e

I den temasentrerte matrisen presenteres kategoriene vertikalt og styrerne horisontalt.
Denne matrisen gir dermed en oversikt der det er mulig & sammenligne og sammenfatte de
tre styrerne. For hver kategori kan man lese horisontalt hvordan de ulike styrerne har
beskrevet sin livsverden, pa den maten kan man komme dypere inn i hvordan styrerne

samlet beskriver de ulike kategoriene.

I den personsentrerte matrisen presenteres kategoriene horisontalt, mens styrerne
presenteres vertikalt. Ved a sammenligne meningsinnholdet i hver kategori for hver enkelt
styrer, kunne jeg danne meg et helhetsbilde av hvordan den enkelte styrer beskrev sin form

for ledelse.
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| arbeidet med matrisene brukte jeg fargekoder for a hente ut data fra de transkriberte
intervjuene. Jeg markerte uttalelser og beskrivelser, samt enkeltord som kunne knyttes til
de ulike kategoriene. Jeg brukte de samme fargekodene i utformingen av matrisene for a
tydeliggjere kodingen. Da jeg i neste fase av analysearbeidet foretok flere nerlesninger,
var fargekodingen en hjelp til a finne de ulike delene av intervjuet som omhandlet den

kategorien jeg sgkte kunnskap om.

Matrisene ble brukt som arbeidsredskap for den deskriptive analysen som presenteres i
kapittel 5. Etter & ha foretatt datareduksjon, koding og kategorisering for a skape oversikt
og gjere det forstaelig, gikk jeg tilbake til de transkriberte intervjuene for a hente ut direkte
sitater og meningsinnhold som kunne belyse de ulike kategoriene. | dette arbeidet brukte
jeg prinsipper fra Postholm (2010) sin beskrivelse av fenomenologisk analyse. Jeg prevde

a kartlegge meningen, strukturen og essensen av det erfarte, opplevde fenomenet.

| falge Postholm (2010) er dataanalyse en prosess hvor forskere far mening ut av sine data,
og den hermeneutiske spiralen gjar seg gjeldende under hele forskningsprosessen. Jeg
startet med en helhetlig tilneerming ved & skrive sammendrag, deretter gikk jeg inn i delene
gjennom arbeidet med matrisene, far jeg til slutt foretok en ny nerlesning av
transkripsjonene for & kunne gi en tykkere beskrivelse av styrernes syn pa ledelse og

kvalitetsutvikling.

Jeg kunne valgt & sla sammen uttalelsene fra de tre styrerne i en samlet analyse, men jeg
har valgt & presentere dem hver for seg. Dette gjgres for & belyse ulikhetene i de tre
barnehagene, og med det synligjare resultatene av ulike ledelsesstrategier. Alle styrerne
har utdanning som farskolelaerere og har lang erfaring med a jobbe i barnehage, men

felgende gjar at bakgrunnen likevel er ulik:

e Styrer 1: Har ingen formell lederutdanning, har 4 ars erfaring som styrer og 10 ars
erfaring som pedagogisk leder.
e Styrer 2: Har ingen formell lederutdanning, men 16 ars erfaring som styrer og 1 ar
som pedagogisk leder.
e Styrer 3: Har formell lederutdanning, 11 ars erfaring som styrer, 2 ar som
pedagogisk leder og 4 ar som assistent.
Det kan veere mange faktorer som virker inn og gjar at styrerne beskriver ulike utfordringer

og strategier for ledelse. Dette er tre barnehager med ulike personalgrupper, ulike kulturer,
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ulik starrelse, barnegrupper og foreldre. Alt dette har betydning for hvordan

kvalitetsutvikling og endringsarbeid drives. Dette er faktorer som ikke er undersgkt i denne
studien, og medfarer en avgrensing der ledernes utdanning og erfaring danner bakgrunn for
a drafte arsaker til ulikheter. Resultatene fra BIFALL-prosjektet kan i fortsettelsen bidra til

a belyse flere arsaker til ulikheter.
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5 PRESENTASJON AV EMPIRI

| presentasjonene omtaler jeg konsekvent styreren som hun, selv om det er med
informanter av begge kjgnn, dette gjgres av personvernhensyn. Jeg har gitt de tre
barnehagene fellesnavnet BIFALL-barnehagene. Utgangspunktet for intervjuene var

problemstillingen:
Pa hvilken mate kan ledelsen av barnehagen fremme kvalitetsutvikling?
For a fa svar pa dette, har jeg stilt falgende forskningssparsmal:

e Hvordan beskriver styrerne lederrollen?

o Hovilke ledelsesstrategier bruker styrerne?

e Hovilke suksessfaktorer ved endringsarbeid beskriver styrerne?

e Hva ser styrerne som de starste utfordringene og hvordan mgter de disse?
e Kan systematisk bruk av veiledning veere et redskap for kvalitetsutvikling?

e Hvilke andre faktorer ser styrerne pa som viktige i forhold til kvalitetsutvikling?

Forskningssparsmalene brukes som overskrifter undervegs i presentasjonen. Jeg vil farst
presentere styrernes beskrivelser ved hjelp av sitater og meningsinnhold fra de
transkriberte intervjuene. Styrerne blir presentert hver for seg. For hver kategori falger sa
en oppsummering med mine tolkninger og resultater som jeg vil lgfte fram i drgftingen i
kapittel 6.

5.1 Hvordan beskriver styrerne lederrollen?

Styrer 1 beskriver lederrollen pa falgende mate:

- Ja, det er vanskelig. Jeg er nok forstaelsesfull og imgtekommende, jeg har alltid en dpen

dor.
- Jeg tar meg alltid tid og jeg tror jeg er en god lytter.
- Jeg er opptatt av andres meninger og jeg prever a veere et godt forbilde.

Hun bruker ord som stabil og fleksibel om seg selv, og sier hun er opptatt av a utfordre de
ansatte til 4 ta ansvar og at de gjennom det oppnar mestringsfglelse. Hun sier at det er
viktig at alle opplever at de kan bli hgrt og komme med sine meninger, og at det er viktig
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at de ansatte er enige i de avgjerelser og den retningen barnehagen skal jobbe mot. Pa
direkte sparsmal, bekrefter hun at hun har en demokratisk lederstil. Hun sier ogsa at hun er
talmodig, men at dette kan vare bade en positiv og en negativ egenskap. Det kan vare
negativt i tilfeller hvor hun gnsker en endring, men kanskje venter for lenge fer hun gjer
noe med det. Det kan vare positivt dersom talmodigheten farer til at de ansatte gradvis blir
med pa endringen. | noen tilfeller har hun mattet sette foten ned og vere en tydelig leder
som tar kontroll og bestemmer at noe skal gjennomfares. Da har hun evnen til & gjare
nettopp dette, men i ettertid kan hun veere i tvil om de ansatte er lojale i forhold til det hun
har bestemt. Hun sier at det kan vaere vanskelig a fglge opp, og i noen tilfeller har hun sett

signaler pa at lojaliteten ikke har veert som gnsket.

- Ja, hvis det er ting jeg brenner for, som foreldresamarbeid, sa er jeg nok veldig sann, de

ma bare gjere sann.
- Jeg kan nok bli flinkere til & falge opp nar jeg gir en oppgave.

- Jeg foler at det kan ha veert litt vanskelig i perioder, lojaliteten kanskje, fra pedagogisk
leder og opp til meg.

Styrer 1 sier at hun er avhengig av a fa tilbakemeldinger fra ansatte pa andre ansatte. Hun
er ogsa opptatt av at det skal veere en viss avstand mellom henne som leder og de ansatte i
den forstand at hun ikke vil ha noe venninneforhold til dem. Det kan gjere det komplisert i

medarbeidersamtaler og nar hun av og til ma ta upopulzre avgjarelser.
- Vi ma skille det private og det som er pa jobb

- Jeg har erfaring fra det som pedagogisk leder og ha en venninne pa avdelingen. Sa skal

du sitte og ha medarbeidersamtaler og ta opp ting, ja det kommer en liten konflikt der.

- Man gnsker ikke a veere upopulear, samtidig som man ma ta upopulare avgjgrelser av og
til.

Styrer 1 har fatt tilbakemeldinger fra de ansatte pa at ingen gruer seg for & ta opp ting med
henne. Hun sier ogsa at hun gnsker skikkelig ekte, @rlige tiloakemeldinger fra de ansatte
pa de tingene de gnsker hun skal bli bedre pa. Det er viktig for henne a fa det og ta tak i

det. Jeg sper om hun er rundt pa avdelingene?
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- Det kan jeg bli flinkere til, og det vet jeg de ansatte syns jeg kan bli flinkere til og. Det
kommer fram nar jeg har medarbeidersamtaler, sa gnsker de at jeg skal vaere mer ute pa

avdelingen. Sa det er absolutt noe man kan forbedre.

Jeg spurte styrer 1 spesifikt om maktrelasjoner pa felgende mate: Det er jo ofte noen blant
personalet som har makt i form av hvem de er, kan du beskrive noe av det her i

barnehagen?

- Jeg harer jo ofte det, hvis ikke jeg har veert til stede, at da kan det kanskje vare noen som

tar avgjerelser litt over hodet pa de andre, og de andre er ikke enige.

Det kan synes som styrer 1 har utfordringer med relasjonene til enkelte medarbeidere. Pa
den ene siden er hun opptatt av a veere apen og demokratisk ved a lytte til de ansatte, veere
forstaelsesfull og imgtekommende og legge fram problemstillinger for dem. P& den andre
siden sier hun at hun av og til er usikker pa lojaliteten til enkelte medarbeidere, og at hun
selv kan bli flinkere til & falge opp de ansatte. | enkelte saker som hun brenner for, som
foreldresamarbeid, tar hun av og til avgjerelser uten at de ansatte er enige, men hun ser
dette som sa viktig at hun ma vere tydelig og bestemme. Det kan virke som hun har en
relasjon til medarbeiderne der hun gnsker a bygge tillit og lojalitet, men at dette i noen
tilfeller er vanskelig. Styrer 1 beskrev seg selv som forstaelsesfull, imgtekommende,
fleksibel, stabil og en god lytter, samtidig som hun ogsa fortalte om mulig illojalitet blant
medarbeidere og at hun var usikker pa tillitsforholdet.

Da jeg spurte styrer 1 spesifikt om maktrelasjoner, beskrev hun makt som negativ
maktutevelse. Sgrhaugs framstilling av ledelse som en sosial prosess av makt og tillit
(Serhaug, 1996) bringer inn en mer positiv forstaelse av maktbegrepet, noe som ytterligere
forsterkes av ordet relasjon. En forstaelse av makt som noe negativt, kan tolkes ut fra en
«folkelig» forstaelse av begrepet, og at man mangler kunnskap om hva det kan innebeere i
positiv forstand. Dette kan igjen fare til at lederen selv utgver makt pa en mate som blir
oppfattet negativt blant personalet, hvis man for eksempel i saker man anser som spesielt
viktige, tar beslutninger uten & vite om personalet vil veere lojale. Likevel behaver ikke
styrerens beskrivelse av maktforhold bety at hun selv ikke utgver makt som en sosial
prosess av makt og tillit. Det at hun legger vekt pa a veere fleksibel og en god lytter, kan

tyde pa at hun mgter de ansatte med tillit og apenhet, noe som kan fare til gode relasjoner.

Styrer 2 beskriver lederrollen pa fglgende mate:
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- Jeg mener selv at jeg er en demokratisk leder, jeg inkluderer mine medarbeidere, spesielt

pa pedagogisk lederniva.

- Jeg har en god dialog med alle ansatte, og jeg gnsker & ha en apen holdning til alle

sammen.

- Hvis det er ngdvendig, sa tar jeg en avgjarelse og bare informerer om at sann blir det.
Og det skjer jo da at man kommer i diskusjoner, sd ma man bare sta i det.

Styrer 2 beskriver seg selv som en demokratisk leder. Hun legger vekt pa dialog med de
ansatte, og ser det som viktig & bygge opp tillit og lojalitet. Hun framhever spesielt
viktigheten av samarbeidet med de pedagogiske lederne. Hun understreker at det er viktig
med oppfelging og kontroll, dette blir blant annet gjort i form at manedlig rapportering fra
de pedagogiske lederne. Selv om hun legger vekt pa dialog og demokrati, sier hun at hun i
noen tilfeller ma ta avgjarelser som leder og bestemme hvordan hun vil ha det selv om ikke

alle er enige.

Styrer 2 forteller at hun kommer pa jobb tidlig hver dag, selv om arbeidstiden hennes
egentlig starter senere. Dette gjer hun av egen interesse fordi hun da far ro til & snakke med
bade ansatte og foreldre. Styrer 2 forteller at hun nesten daglig har kontakt med bade de
ansatte, foreldre og barna. Hun har valgt & redusere engasjementet overfor foreldre, for &
sikre at de pedagogiske lederne faler ansvar overfor foreldrene. Hun er daglig rundt pa
avdelingene — ikke for & kontrollere, i falge henne selv, men for & vere tilstede og vite hva

som skjer.

- Jeg har sagt det til de ansatte at jeg gjer det ikke for & kontrollere dere, jeg gjer det for &

ha en god og apen dialog og en tillit.

- De ma si det til meg hvis de syns det er ubehagelig at jeg plutselig kommer, for det gjar

jeg jo, plutselig er jeg der.

- Jeg syns det er godt selv fordi at jeg blir kjent med alle pa en litt annen mate, og ungene

kjenner meg, det er ogsa vesentlig for meg.

I denne beskrivelsen har jeg merket meg spesielt at styrer 2 er klar over at det kan foles
ubehagelig at hun plutselig dukker opp pa avdelingene, og at det kan oppfattes som en
form for kontroll, selv om hun sier at det ikke er det. | Bolman & Deals human resource-
perspektiv, er sentrale begreper behov, ferdigheter og relasjoner (Bolman & Deal, 2014).
Styrerens behov for & ha oversikt, kan sees i ssmmenheng med de ansattes behov for
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anerkjennelse. Her kan det vaere en utfordring hvis personalet er usikre pa hva styreren
mener om den jobben de utferer. Da vil tilstedevaerelsen kunne oppfattes som kontroll,
mens styrerens intensjoner er tillit og apen dialog. I lys av Senges 1. disiplin «personlig
mestring» (Senge, 1999), kan dette veere en gylden mulighet for styreren til & gi
tilbakemeldinger som kan gke selvtilliten hos personalet i forhold til faglig mestring. Dette
vil trolig ogsa medfare sterkere og bedre relasjoner.

Barnehagesektoren har gjennomgatt store endringsprosesser i lgpet av alle de arene hun har
veert styrer. Styrer 2 beskriver seg selv som en som gnsker a ha oversikt over hele
barnehagens virksomhet, noe som kan tolkes som at hun ogsa faler et ansvar pa alle
omrader. Dette kan veere et uttrykk for mentale modeller hos styreren selv i rollen som
styrer, for i dagens barnehage skal de pedagogiske lederne ha et selvstendig lederansvar pa
sine avdelinger. Det forholdet at hun var valgt a trekke seg tilbake fra den tette
foreldrekontakten, tyder pa at hun ser behovet for ansvarliggjgring av lederne. Men siden
hun fortsatt velger & vaere ute mye ute pa avdelingene og a kjenne hvert enkelt barn, tyder
det pa at hun ikke er villig til a overlate avdelingsansvaret fullt ut il de pedagogiske

lederne. Dermed kan det bety at de ikke fullt ut blir myndiggjort i sine roller.

Styrer 3 beskriver lederrollen pa falgende mate:
- Det 4 lere, a lere noe om a bli bedre, det er forplanta i min mate a tenke ledelse pa.

- Vi ma hele tiden vaere pa sgken etter ny leering og utvikling og kompetanse. Og
kompetanse for meg er mye hvordan du mgter de erfaringene du far, og hvordan du klarer

& tenke flere ar fram i tid.

- Jeg vil vaere en oppdatert leder gjennom a lese dokumenter som kommer, sette meg inn i

og drafte problemstillinger med de naermeste.

- Det som driver meg litt i den jobben som styrer, det er at vi aldri kan bli gode nok, det er

hele tiden en sgken etter & gjere ting bedre.

Styrer 3 kommer med flere eksempler pa episoder hun har tatt leerdom av. Ett eksempel er
at hun har utviklet seg selv til a bli en god lytter. Dette skjedde blant annet gjennom en
prosess der de pedagogiske lederne tok ansvar for en del oppgaver som hun selv tidligere
hadde hatt. Dette var helt ngdvendig i en situasjon hvor barnehagen ble utbygd og styrer

fikk et stort arbeidspress. Hun forteller at de pedagogiske lederne var sultne pa ansvar og
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tok det nar anledningen bgd seg, noe som var sveert positivt for bade arbeidsmiljget og
barnehagen som helhet. Det gjorde ogsa noe med styrerens syn pa de ansatte, hun sa at de

var dyktige, og det ble viktigere for henne a lytte til medarbeiderne.

Hun beskriver et annet eksempel der en ansatt ble sykemeldt, og dette var delvis pa grunn
av belastninger i en krevende situasjon pa jobb. Styrer 3 var i utgangspunktet sikker pa at
hun hadde handtert saken pa en god mate, men i samtale med medarbeideren kom det fram
at hun hadde savnet positiv tilbakemelding og oppfalging fra styrer, selv om hun hadde fatt
dette fra sin neermeste leder. Styrer 3 beskrev denne situasjonen som lererik, hun skjgnte
godt det behovet den ansatte hadde for a bli sett, og hun satte stor pris pa at vedkommende
vaget & si det til henne. Dette tolket hun som en tillitserklaering, samtidig som hun hadde
leert at i starre saker der styreren involverte seg i a finne lgsninger pa avdelingen, var det

ogsa viktig med direkte oppfalging fra henne i ettertid.

Styrer 3 beskriver seg selv som en tilrettelegger, organisator og en som samler gruppa og

sikrer at de jobber mot felles mal. Hun sier at hun stoler pa medarbeiderne sine.

- Vi har en kultur i barnehagen som gjar at hvilken som helst ansatt her kan ta en

avgjarelse som jeg stoler pa, star bak.

- Det handler om at vi bruker tid pa felles arenaer hvor vi drafter felles problemstillinger,

felles praksis pa ting.

- Jeg opplever at vi har en svaert dyktig personalgruppe med hgyt fokus pa det vi egentlig

skal i barnehagen.

Noe som stadig blir gjentatt i intervjuet, er at styreren framhever relasjoner som en svart
vesentlig del av det a jobbe i barnehage. Som styrer vektlegger hun dette sterkt, og
understreker at det gjelder & bygge gode relasjoner i alle retninger. Det gjelder forholdet
mellom ansatte og barn, det gjelder forholdet ansatte i mellom og det gjelder forholdet
mellom barnehagen og foreldrene. Hun mener at det a skape tykke relasjoner vil skape en
trygghet som gjer at det ogsa vil veere mulig & ta opp vanskelig ting. Hun gnsker & skape
tillit gjennom dialog, arlighet, apenhet og rettferdighet. Hun ser det ogsa som viktig a
skape trivsel gjennom mestring pa faglig grunnlag, da vil jobben vaere meningsfull. Hun
legger vekt pa a bevisstgjare personalet pa hva de er gode pa, for da vil man gjere mer av
dette.
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I styrer 3 sin tilnerming til ledelse, kan en gjenfinne mange av fortolkningsrammene hos
Bolman & Deal, og de ulike disiplinene og systemtenkningen hos Senge (Bolman & Deal,
2014; Senge, 1999).

Jeg har valgt & trekke fram de to eksemplene styreren fortalte for & illustrere at hun hadde
leert av erfaring. Dette kan sees i lys av Senges 1. disiplin som beskriver mennesker med
stor grad av personlig mestring som mennesker som lever i en kontinuerlig leerende tilstand
(Senge, 1999, s. 147-148). Det andre eksemplet viser ogsa til et grunnleggende behov hos
medarbeidere om & bli sett. Selv om styreren na er bevisst at hun ma falge opp ansatte i
spesielle saker, kan man diskutere om dette er tilstrekkelig. Styrer 3 har
medarbeidersamtaler med samtlige ansatte, og her tar hun opp temaer pa overordnet niva,
mens de pedagogiske lederne har medarbeidersamtaler med sine ansatte pa avdelingen, der
temaene gar mer direkte pa den daglige jobben de utfgrer. Styrer 3 understreker at dette er
en god arbeidsfordeling, fordi hun ikke har den samme muligheten til & se hvordan det
jobbes. Et viktig spgrsmal er hvordan de pedagogiske ledernes behov for a bli sett i jobben
blir ivaretatt. Det er forskjell pa a fortelle sin overordnede hvordan du utfarer jobben for sa
a fa en tilbakemelding, til & oppleve at sjefen faktisk har sett hva du virkelig gjer. Likevel
kan dette kanskje kompenseres ved at styreren forhgrer seg om hvordan medarbeiderne

oppfatter sin nermeste leder.

5.1.1 Oppsummering

Alle styrerne legger vekt pa relasjoner som noe det er viktig a jobbe med, men matene de
jobber med dette pa, er ulike. En av styrerne gnsker dialog og tillit, men er lite til stede pa
avdelingene, noe som hun har fatt tilbakemeldinger om fra de ansatte. Hun har heller ikke
alternative strategier for a falge opp det daglige arbeidet i barnehagen og hun uttrykker
selv at hun har utfordringer med relasjonsbyggingen. Sylvi Lillejord viser til Senge og
hevder at pa grunn av den store kompleksiteten som er i systemer, sa ma lederne veere tett
pa aktivitetene, ikke over eller utenfor det som skjer (Lillejord, 2011, s. 299). Dette er
nettopp hva en av de andre styrerne er, ved at hun er mye til stede pa avdelingene. Likevel
kan hun synes & ha utfordringer pa det relasjonelle omradet, ved at hun ikke er sikker pa

om hennes tilstedeveerelse blir oppfattet som omsorg, men tvert imot som kontroll.

Styrer 3 framstar som en leder med evne til a tenke helhetlig og pa overordnet plan. Hun

beskriver relasjonsbygging gjennom mange ulike innfallsporter. Hun snakket mye om
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hvordan hele organisasjonen henger sammen, hun var opptatt av struktur, rollefordeling og
relasjoner. Hun trekker frem episoder der hun har mislykkes som leder, men sier at dette

har veert viktig leering. Styrer 2 har ogsa endret sin praksis pa bakgrunn av egne erfaringer.
Selv om hun ikke virker like bevisst pa at dette er en malrettet mate a utvikle seg selv som

leder pa, kan resultatet vaere det samme.

Alle tre styrene beskriver lederrollen som krevende og det er vanskelig a finne en god
balanse mellom & vere tilstede og vere tydelig, uten a bli kontrollerende. Ved a delegere
ansvar, kan styreren risikere a bli sett pA som en som ikke ser alle. Samtidig som
myndiggjering er et viktig kjennetegn i Bolman & Deals fortolkningsramme Human

resource, og noe alle beskriver som viktig.

5.2 Hvilke ledelsesstrategier beskriver styrerne?

Styrer 1 beskriver sine ledelsesstrategier pa falgende mate:

Styrer 1 sier at de ansatte har hatt et personalperspektiv pa hva som er kvalitet i
barnehagen, og at hun gnsker at de heller skal ha et barne- og foreldreperspektiv pa dette.
Hun sier at brukerundersgkelsene bekrefter dette og har gitt viktige signaler pa hva det bar
jobbes med, men det er utfordrende fordi det handler om en kultur i barnehagen og hvilke
holdninger og innstilling de ansatte har. Styrer 1 jobber med dette blant annet ved & snakke
med de ansatte om enkeltepisoder som hun har observert, og som hun mener burde veert
handtert pa en annen mate. Hun jobber ogsa med a fa de pedagogiske lederne til & ta ansvar

0g stgtte opp om dette.

- Jeg trenger de pedagogiske lederne med meg. Jeg har begynt & bli flinkere til &

ansvarliggjgre dem mer, til & ta ansvar pa avdelingen og falge opp de ansatte.
- Jeg trenger flere stattespillere, vi ma sta sammen.
- Jeg bruker mye tid, jeg ma si ting om igjen og om igjen.

Hun jobber ogsd med dette ved & vere et godt forbilde selv. Hun gir et eksempel ved et
foreldrepar som vurderte & sgke plass, og som gnsket at barnet skulle sove inne. Dette var
ikke vanlig i barnehagen, samtlige barn hadde sovet ute i hvert fall de to siste arene. Styrer
1 svarte foreldrene at dette ikke var noe problem, hun gikk til og med ut og kjapte en

reiseseng. Da hun informerte personalet om dette, var de negative fordi det kunne bli
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vanskelig med fordelingen av personalet ute og inne. Styrer 1 forteller at det viste seg a ga
veldig fint, det var bare snakk om & tenke lgsninger.

Eksemplet med reisesengen, viser at hun lykkes med strategien & vere et forbilde i dette
tilfellet. Selv om personalet uttrykte skepsis, viste det seg at det gikk bra. P& den andre
siden kan det ogsa ha virket negativt fordi styreren tok en avgjerelse uten & fa med seg
personalet i forkant, og at de dermed kan ha falt seg overkjart. Senges 3. disiplin handler
om & skape en felles visjon. A skape en felles visjon, er i falge Senge & avdekke et felles
bilde av fremtiden som fremmer ekte innsatsvilje og deltakelse, snarere enn lydighet
(Senge, 1999, s. 211-212).

En strategi hun beskriver er & bruke tid og a si ting om igjen. Men dersom hun hadde fulgt
Senges strategi om farst a skape en felles visjon, sa er det mulig at hun kunne fatt med seg
personalet pa a tillate at barnet kunne sove inne nar dette var et sterkt gnske fra foreldrene.
Dette kunne da veert et eksempel pa den barnehagen de skal skape sammen. Noe som igjen
kunne fart til starre lojalitet i forhold til de beslutninger hun tar. Ut fra de beskrivelsene
styrer 1 gir, kan det synes som om personalet i denne barnehagen ikke deler styrerens
visjon om at god kvalitet i barnehagen henger sammen med et godt foreldresamarbeid. For
a endre personalets holdninger og innsatsvilje, er det kanskje ngdvendig a ogsa se
muligheter innen Bolman & Deals ulike fortolkningsrammer. Noen av de ansatte trenger
kanskije en leder som evner a skape tro, skjgnnhet og mening, mens andre har behov for en

leder som framstar som en frontfigur med politisk teft (Bolman & Deal, 2014).

Styrer 1 beskriver flere utfordringer enn suksessfaktorer, noe som kan tyde pa at hun har fa

bevisste ledelsesstrategier. Jeg spurte om hun kunne tenke seg a ta styrerutdanningen?

- Jeg har tenkt pa det, men jeg har ikke gjort det. Jeg er ikke sa veldig glad i & pugge og

lese, jeg ma innrgmme det, sa det var det som stoppa meg litt, altsa.

Styrer 1 er opptatt av & ansvarliggjere de pedagogiske lederne og fa disse med seg, og de

tydeligste strategiene er samtaler og det & vaere et godt forbilde.

Styrer 2 beskriver sine ledelsesstrategier pa falgende mate:

- Gode forberedelser fra meg, det er vesentlig. Og en-til-en-samtaler ved behov.
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- For hele ledergruppa, sa tenker jeg at det er vesentlig at vi er sa like som mulig, og at vi i
stor grad far samme informasjon ut til alle. Da ma det veere forberedt, avsatt tid, det ma
skrives referat som alle far, problemstillingene ma lgses i det forumet, og vi ma stille oss

lojale til den beslutningen som er tatt.

- Det ma veere rom for, selv om jeg har skrevet en innkalling med utkast til en endring, sa
ma det veere rom for de andre til & komme med sine innspill eller endringer til det jeg har

satt opp.

- Jeg har tanker om hvordan barnehagen skal driftes, og jeg gnsker & ha med meg lederne.
Jeg far dem mest med meg nar det er noe som de ogsa er interessert i, som bygger pa felles

plan. I rsplanen ligger det jo en binding til hva vi skal jobbe med og konkretisere.

- Nar vi bygger pa den (arsplanen), sa er det for sa vidt enkelt, men da kreves det at jeg
etterspgr. Har det skjedd? Hvordan skjer det? Er alle med? Er du alene, hvorfor er du

alene?

- Det er viktig at vi har en plan som er felles, og sa ma vi trekke lasset sammen, og da ma
det veere fleksibilitet i forhold til mine utkast til planer eller forslag.

Styrer 2 er tydelig pa at det er en viktig strategi & veere godt forberedt. Hun ma planlegge
godt og forberede seg til mater, samtidig som hun er apen for at personalet kan komme
med gode innspill til lgsninger hun ikke har tenkt pa selv. Hun sier ogsa at det er viktig
med referater pa det som blir bestemt, og oppfalging i etterkant. Pa direkte spgrsmal om
hvilke kontrollrutiner hun har, svarer hun at i tillegg til dialogen, sa har de skriftlige

rapporteringer. Hun fanger ogsa opp mye som foregar ved a vare til stede.
- Med a lytte litte granne, ved & vaere til stede ute, sa ser man jo om det er noe smasnakk.

Uttrykket «Med a lytte litte granne», kan tyde pa at hennes tilstedeverelse i avdelingene,
har et element av kontroll. Hun klarer ikke helt & stole pa at de andre lederne i like stor
grad som henne, vil klare & fange opp viktig informasjon om det som rarer seg blant
personalet. Hun er opptatt av a understreke at hun ikke er tilstede for a kontrollere, men
gjennom dette utsagnet, virker det som hun til en viss grad dobbelkommuniserer. Hun tror
ikke det er positivt at de ansatte far inntrykk av at hennes tilstedeveerelse er kontroll, og
gnsker & dempe dette aspektet ved tilstedeveerelsen, men likevel tyder utsagnene hennes pa

at den uformelle informasjonen hun far ved a veere tilstede i avdelingene, er viktig for den
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maten hun leder barnehagen pa. Det vil derfor veere interessant a diskutere hvordan dette

kan pavirke relasjonen mellom styrer og ansatte.

En annen strategi hun beskriver, er det & sgke hjelp i vanskelige situasjoner, og hun viser til
et eksempel med en personalkonflikt. Her har hun drgftet og sgkt rad hos eier, og ogsa
juridisk bistand gjennom Private Barnehagers Landsforbund. Hun har ogsa brukt
bedriftshelsetjenesten. | denne situasjonen hadde hun hele tiden en apen dialog med den
bergrte ansatte om hvor hun sgkte rad og hjelp. Styrer 2 understreker hvor viktig det er at

det skjer pa en positiv mate.

- Det skal tas opp pa en sa positiv mate at det er godt for bade den ansatte og meg som
leder. For vi skal faktisk klare a jobbe sammen etterpa, det er jo intensjonen nar man

setter seg ned i en samtale.
-Men jeg ma bruke tid.

Det kan se ut som styrer 2 har en bevisst holdning til et overordnet mal om a lgse
personalkonflikten pa en slik mate at det blir til det beste for hele barnehagen. Det at hun
vektlegger apenhet og sgker ekstern hjelp, kan ogsa tyde pa en strategi hos styreren der hun
erkjenner at dette er for vanskelig a klare pa egenhand, og tar konsekvensen av det. Denne
strategien kan tolkes bade som en styrke og en svakhet. Styrken er at hun erkjenner at hun
trenger hjelp, og hun vet hvor hun kan sgke hjelp. Svakheten er at dette behovet har
oppstatt, det kan tyde pa at relasjonene i barnehagen ikke er sa sterke og gode at man kan

klare & lgse vanskelige konflikter internt.

Styrer 3 beskriver sine ledelsesstrategier pa falgende mate:
- Struktur, god organisering, tydelig pa hvor vi skal og malet for oss i barnehagen.

- Det er viktig & ha en struktur og en oppbygning i barnehagen som gjar at folk vet hva de

har & forholde seg til. Det er viktig & snakke om forventninger i de ulike rollene.

- Skape gode arenaer for drgfting, for & ivareta medvirkning, medbestemmelse,

involvering.

- Skape en kultur hvor alle drar lasset sammen
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- Ga i front, og du bar ikke ngdvendigvis som leder ha lgsningen pa alt du gar i front p3,

men de lgsningene skal du skape sammen med personalet ditt.

Styrer 3 forklarer at struktur og god organisering handler om at alle har ulike roller, og at
alle er like viktige. Hun bruker et organisasjonskart for a forklare dette for nyansatte, og
jobber aktivt med & fa inn en rollebevissthet hos alle. Medvirkning, medbestemmelse og
involvering eksemplifiserer hun ved a vise til prosessen med utbygging av barnehagen. Da
var personalet med pa a tegne forslag til romlgsninger, og de drgftet hvordan de nye som
skulle ansettes skulle integreres i barnehagen. Viktige strategier i dette arbeidet var a bruke

god tid, veere i forkant, informere tidlig i prosessen og fortlgpende undervegs.
Hun framhever ogsa bevisst sprakbruk som en viktig strategi.
- Snakke om det vi lykkes med, og la det vaere utgangspunkt for forbedringsomrader.

- Det er kanskije det jeg har brukt mest tid pa som leder, det & fa et personale til a si hva er
du god p3, & tgrre & si det. Det er utrolig viktig & bli bevisst pa, for idet du er bevisst pa

hva du er god pa, sa gjgr du det mer, mer og mer.

- Det er mange mater & sparre pa, det er mange mater a si noe pa. Og jeg tenker at du ma
vare god pa a stille sparsmal, god pa & ha en kultur i barnehagen hvor du ter a ta de

vanskelige spgrsmalene, men pa en sann mate at du ikke framstar som udugelig.

- Vi skal veere lojale mot hverandre, vi skal ta opp saken med den det gjelder, vi skal

framsnakke hverandre, og alle har selv et ansvar for a ta opp ting som irriterer.

Det som ble mest framtredende for meg ved styrer 3 sin beskrivelse av ledelsesstrategier,
var at hun har et stort repertoar og mange ulike strategier som brukes i ulike situasjoner,
samtidig som hun framstar med evnen til & tenke systemisk (Senge, 1999). Begge disse

faktorene er vesentlige nar man ser pa ledelse som et redskap til kvalitetsutvikling.

5.2.1 Oppsummering

I lys av Senges tanker om systemtenkning (Senge, 1999), er det viktig at en leder er opptatt
av a leere, og en utvidelse av styrerens repertoar av ledelsesstrategier, vil virke fremmende
for kvalitetsutvikling. Senge ser en neer sammenheng mellom personlig mestring og
organisasjonslering, og lederens utgangspunkt vil ha stor betydning. Selv.om man kan se
tegn til at styrer 1 jobber innenfor enkelte av Senges disipliner, klarer hun i mindre grad &

beskrive et stgrre repertoar av strategier a velge blant, og til at hun ser det hele i system.
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Styrer 2 framstar med tydelige strategier der planlegging, struktur, oppfalging og dialog er
viktig. Det kan synes som hun ikke helt er med pa den generelle samfunnsutviklingen som
i falge Byrkjeflot gar fra styring til ledelse. Byrkjeflot skriver at dagens ledere vil framsta
mer som konsulenter og radgivere enn som moralske autoriteter, og at man i dag har en
situasjon som er mer preget av en samordningselite (Byrkjeflot, 1997, s. 456). Det kan
synes som styrer 2 pa enkelte omrader framstar som en moralsk autoritet i sin barnehage,
mer enn en som samordner. Likevel legger hun tydelig vekt pa dialog og medvirkning, hun
er apen for andre forslag enn de hun selv har forberedt, sa dette er en pastand som ma
underbygges ut fra flere faktorer enn det styreren har fortalt om ledelsesstrategier. |
drgftingen vil jeg ga nermere inn pa dette sett i sammenheng med hennes beskrivelse av
suksessfaktorer ved endringsarbeid.

Styrer 3 beskriver bade mange ledelsesstrategier og eksempler pa systemtenkning, hun
framstar med betydelig fagkunnskap om ledelse, samtidig som hun er opptatt av a lere
mer. Den styreren som framstar med flest ledelsesstrategier og sterst fagkunnskap, er ogsa
den styreren som gir tydeligst uttrykk for & gnske a leere mer. 1 fglge Senge (1999) er dette
et kjennetegn pa en person med stor grad av personlig mestring. En leder som aktivt velger
a veare en lerende leder, er ifglge Senge en forutsetning for a skape en lerende

organisasjon.

5.3 Hvilke suksessfaktorer ved endringsarbeid
beskriver styrerne?

Styrer 1 beskriver suksessfaktorer ved endringsarbeid pa falgende mate:
- Jeg folte at da jeg begynte i den barnehagen her, sa var det en del ting som matte ryddes

opp i, og mye av det har med det a ga fra et personalperspektiv til & ta mer foreldre- og

barneperspektiv.

- Da jeg jobbet i butikk, var jeg veldig opptatt av & mgte kundene pa en god mate, og

foreldre og barn er jo vare kunder.

- | denne barnehagen var det veldig sann, ja men dette er slitsomt for oss personalet, da
md vi personalet gjore sann... jeg jobber veldig med d fa snudd dette til hva er viktig for

foreldrene og hva er viktig for barna.

Styrer 1 svarer at det viktigste endringsarbeidet hun har holdt pa med siden hun startet som
styrer for snart 4 ar siden, er a forsgke a endre personalets holdninger og forhold til
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foreldresamarbeid. En del av dette arbeidet dreier seg ogsa om a forbedre

kommunikasjonen i barnehagen.

- Brukerundersgkelsen viser at det er foreldre som ikke er helt forngyde med oss, som for
eksempel hvordan tilbakemeldinger blir tatt imot, eller de gir beskjeder og s& kommer de
ikke fram pa riktig mate eller de blir ikke tatt tak i, eller ansatte som kanskje ogsa
forsvarer seg veldig.

Et eksempel pa dette er nar foreldre papeker noe de mener har vert uheldig, sa svarer
enkelte blant personalet at dette kan ikke de noe for, for det var ikke de som var pa
tidligvakt. Da sier styreren at de ikke ma svare slik, men heller si: Beklager, da har jeg ikke

fatt den beskjeden. Hun ber dem svare pa en mer ydmyk mate.

Hun sier at det farst og fremst er de pedagogiske lederne som ma jobbe med dette overfor
de ansatte pa sine avdelinger, og styrerens oppgave er a fa lederne med seg pa dette
arbeidet ved a ansvarliggjere dem. En strategi for a fa dem med seg pa dette, er at styrer
ber lederne om a ta vanskelige samtaler med sine medarbeidere selv, samtidig som hun er

stattende og hjelper dem hvis de ber om det.

Styrer 1 beskriver en situasjon hvor den pedagogiske lederen kom i konflikt med sitt
personale. Da gikk styreren inn og stettet avgjarelsen til lederen etter farst & ha forsikret
seg om at avgjgrelsen var god. Hun forsgkte a heve lederens status overfor personalet ved a
understreke at hun var den ansvarlige nar styreren ikke var til stede, og hun begrunnet

hvorfor hun var enig i lederens avgjarelse.

Styrer 1 beskriver indirekte hvordan hun jobber med a forbedre kommunikasjonen i
barnehagen. Jeg fikk falgende svar pa spagrsmal om hva hun tror vil komme ut av
veiledningsprosjektet som barnehagen er med pa:

- Jeg tror veiledning er en veldig god metode for a finne ut av ting sammen. Det a stille seg

sparsmal, hva skal forbedres og hvorfor og hvordan?

Hun forteller at kommunikasjon har veert et selvvalgt tema som de ansatte har gnsket a ta
opp i veiledningssamtalene, og at personalet uttrykte at dette hadde veert nyttig og «kjempe
allright». De hadde kommet fram til en del ting de skulle forandre pa allerede under den

farste samtalen.

- Sa de kom tilbake og sa at na skal vi gjere sann, og sa kom det tre blide fjes ut fra
veiledningen. Sa det var tydelig at de fikk noe ut av det, da.
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Styrer 1 forteller at det endringsarbeidet hun holder pa med, ikke er ferdig, det er fortsatt
mye a ta tak i. Hun papeker at det var en etablert kultur da hun startet for 4 ar siden, og at

det tar tid & endre pa dette.

Det er klart at det & skulle endre en kultur som har eksistert i lang tid, er en krevende
oppgave som tar tid. Dersom ledelse skal fare til kvalitetsutvikling, er det viktig & kunne ta
i bruk flere strategier for a oppna resultater raskere. Eksemplet hvor hun stgttet den
pedagogiske lederen overfor personalet, viser hvordan hun bade gker denne lederens status
og begrunner det faglig. Lederen fikk statte for avgjarelsen sin og gjennom det en faglig
mestringsfalelse, noe som ogsa vil kunne skape bedre relasjon mellom lederen og styreren.
Personalledelse ma tilpasses det personalet man har, og det kreves hgy kompetanse og
menneskekunnskap a lede ulike typer medarbeidere. Dette kan diskuteres i lys av Bolman
& Deal og Senge. Bade ulike fortolkningsrammer og systemtenkning kan vaere redskaper
til & tenke flere innfallsvinkler og til & se underliggende strukturer framfor enkelthendelser
(Bolman & Deal, 2014; Senge, 1999).

Styrer 2 beskriver suksessfaktorer ved endringsarbeid pa falgende mate:

- Vi fikk et spagrsmal for fem ar siden om vi ville veere med i «De Utrolige arene». Det var
et veldig stort og omfattende arbeid som alle ansatte matte delta i, eller ingen. Det brant
jeg for med en gang, sa jeg meldte oss pa, og sa reiste jeg ut her til barnehagen igjen. Det
var en..... litt undring i personalgruppa forst. Tenk om vi ikke klarer det, alle md delta, vi
skal ga sammen med andre barnehager, og det var kanskje verst, for de kjente ikke de fra
de andre barnehagene. Vi matte bruke alt som het planleggingsdager over to ar, og halve
og hele dager hver tredje maned hvor hele personalet var pa kurs. Det har veart veldig
vellykket. Det sitter godt i personalet her, nar vi far nytt personale s& praver vi &

implementere dem i den jobbinga, og jeg ma si at det har veert 100 % vellykket.

Styrer 2 forteller at kursingen var ferdig i 2009, men at barnehagen hele tiden drar med seg
det de lzerte. Hun er bevisst pa a holde det varmt, og forteller at de hadde planleggingsdag
nd i januar hvor de hadde ca. to timer repetisjon av «De Utrolige Arene». P& sparsmél om
hun tror prosjektet hadde fungert like godt hvis ikke hun som styrer hadde brent for det,
svarer hun at hun tror det. Hun begrunner det med at det er s& mange som syns det er godt,

det er sa gode rammer og strukturer. Hun sier det er artig a se at det varer.
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Styrer 2 forteller at de na er i gang med et nytt prosjekt, «Dino-skole-prosjektet», som er i
samme trad. Her er det fem farskoleleerere som blir kurset, i tillegg har styreren bestilt kurs
til hele personalet over en uke eller to. Hun sier at hun tok seg den frihet & melde dem pa,
for deretter & informere personalet. Her var det ogsa litt blandet mottagelse, noen kviet seg
fordi de skulle lzere & snakke gjennom store hand-dukker, og spurte om de virkelig skulle
gjore det? Styreren svarte at, ja, det skal dere. Hun sier at dette er et stort prosjekt samtidig
som barnehagen ogsa er med i BIFALL-prosjektet, men hun gnsker a gjare begge deler

fordi hun har stor tro pa det.

Det kan synes som om de tydeligste suksessfaktorene i fgrste omgang var at styreren hadde
stor tro pa prosjektet og som hun sier, «brant for det». En annen suksessfaktor var at hele
personalet var sammen om prosjektet, alle deltok. Den tredje suksessfaktoren var at det de
leerte pa kurset har blitt brukt i barnehagens daglige arbeid og har blitt «holdt varmt»
gjennom repetisjon pa planleggingsdager. Styreren framhever ogsa selve prosjektets
innhold som sa godt i seg selv, at hele personalet har veert like begeistret som henne selv.
Noe jeg undret meg over i styrerens fortelling, var at hun ikke radferte seg med
lederteamet sitt fer hun meldte barnehagen pa et sa omfattende og stort prosjekt, og at hun
har gjort det samme en gang til i forhold til et oppfelgingsprosjekt. En styrer er i sin fulle
rett til & gjere dette, men jeg vil diskutere om dette kan ha innvirkning pa relasjonen
mellom styrer og ansatte. Selv om dette prosjektet har gitt en varig, positiv
kompetanseutvikling for barnehagen som helhet, kan man stille sparsmal om
framgangsmaten til styreren har hatt innvirkning pa andre omrader. Hun beskriver seg selv
som en demokratisk leder, men i dette tilfellet tok hun en sjefsavgjgrelse uten a radfare seg
med personalet.

Det er mulig hun kunne ha sluppet noe av skepsisen blant personalet, hvis hun pé forhand
hadde klart & skape en felles visjon jfr. Senges 3. disiplin, og der dette prosjektet ble
presentert som et mulig virkemiddel for & oppna denne visjonen. Pa den andre siden, kan
man sparre seg om denne kompetanseutviklingen hadde veert mulig & fa gjennomfart, hvis
hun i forkant skulle hatt en demokratisk avgjerelse pa om de skulle delta. Gjennom denne
handleméaten kan hun beskrives som en leder som gar i front og har politisk teft, slik som
Bolman & Deal beskriver den politiske fortolkningsrammen. Det kan ogsa beskrive
lederen som en inspirator som skaper skjgnnhet og mening. Men fortolkningsrammene
som beskriver human resource-tankegangen, er ikke framtredende i dette eksemplet, og
dette kan veere utgangspunkt for a drafte om utfordringer med personalarbeid kan ha

sammenheng med styrerens fortolkningsrammer (Bolman & Deal, 2014).
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Styrer 3 beskriver suksessfaktorer ved endringsarbeid pa felgende mate:

For noen ar siden ble barnehagen utvidet fra 3 til 4 avdelinger. Dette medferte utbygging
av selve barnehagen og en gkning med 19 flere barn og 5 nye ansatte. Det styrer 3 sa pa
som en viktig grunn til at sa store endringer gikk bra, var det & veere i forkant. Hun
informerte de ansatte om arsaken til utvidelsen, hun ga god informasjon bade fer og
undervegs i hele prosessen, og hun inkluderte de ansatte i planleggingen. Hun forteller
blant annet at flere var med pa a tegne forslag til innredning/romlgsninger, og at de
diskuterte hvordan de nyansatte skulle integreres i personalgruppa. Hun forteller videre at
denne utvidelsen krevde sveart mye av hennes tid, og at hun matte overlate mye ansvar til
de pedagogiske lederne i forhold til oppgaver hun selv tidligere hadde hatt. | ettertid ser
hun dette som sveert positivt. Styrer 3 forteller at de pedagogiske lederne selv sa at de

matte ta ansvar og at de mestret dette pa en flott mate.

- Det har veert en veldig spennende reise, og jeg sier reise fordi det handler mye om
involvering, det handler mye om medbestemmelse og medvirkning i personalgruppa, og det

handler mye om hvordan vi snakker om det nye som skal komme.

Styrer 3 forteller at hun la vekt pa & skape et felles bilde av det nye som skulle komme.
Hun benytter her det Senge omtaler som a skape felles visjon. Det var viktig at de som
hadde jobbet i «den gamle» barnehagen ikke skulle bli hengende igjen i hvordan ting

hadde veert far, men at det ble skapt en bevissthet om at alle skulle inn i nye nytt.

- Det som dukka opp av utfordringer undervegs, var egentlig det der & bli kvitt den gamle,

rgde barnehagen.

- Som vi alltid har vert, det var sa mye hyggeligere for, det var sd mye... det er nok farst
dette &ret her at vi har kvitta oss med alle de tilbakemeldingene, at de har forsvunnet sann

sakte men sikkert. For det har tatt tid.
Styrer 3 beskrev tydelige strategier for hvordan hun jobbet med dette:

- Endringsarbeid handler mye om & forberede, ta med folk pa rad, drefte, og sd ma vi inn i
det nye, men hvordan gjgr vi det? A skape en sann oppfatning av at sann blir det nye,

sammen.
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- Vi snakka mye om hvilke muligheter som utbyggingen fgrer med seg. Hvilke muligheter
har vi nar vi far 5 nye ansatte, hva kan de bidra med i var barnehage? Hvilke muligheter
har vi nar vi far starre plass og starre omrade? Sa vi snakka egentlig om de tingene som

var positivt.

Hun var ogsa opptatt av a informere i forkant og vere klar og tydelig pa hvorfor det var
ngdvendig med utbygging. Dette var noe hun brukte lang tid pa.

- Bakgrunnen for at vi velger & bygge ut, er at vi tilpasser oss barnehagemarkedet. Vi far

fylt opp med sma barn i bunnen, sa vil de vare i var barnehage i et 5 ars perspektiv.

Styrer 3 forteller at sma barnehager er sarbare og at flere har blitt lagt ned. Derfor ville det
a bygge ut medfare tryggere arbeidsplasser, noe som igjen er positivt for
arbeidsbetingelsene og arbeidsmiljget.

Slik jeg tolker styrer 3, sa har hun lykkes med et stort endringsarbeid ferst og fremst fordi
hun har klart a fa hele personalet med seg i en felles visjon om det nye som skulle komme.
For & fa med seg personalet, har hun vart bevisst pa a bruke mange strategier. Kort
oppsummert har hun veert i forkant, brukt tid, informert, inspirert, involvert og lagt til rette
for medbestemmelse. Et kanskje utilsiktet positivt resultat, var ogsa myndiggjering av de
pedagogiske lederne. Disse strategiene viser at denne styreren har utfart ledelse i lys av
alle de fire fortolkningsrammene til Bolman & Deal, og dette er kanskje en viktig grunn til
at hun har lykkes med endringsarbeidet (Bolman & Deal, 2014). | lys av Senges
systemtenkning (Senge, 1999), ser jeg at styrer 3 har jobbet bevisst innen de ulike
disiplinene, spesielt i forhold til det & skape en felles visjon og a synliggjere og bearbeide
mentale modeller. Det var krevende a bli kvitt «den gamle barnehagen», men det at
styreren var sa tydelig og bevisst pa a fokusere pa visjonen om «det nye», samtidig som
hun jobbet malrettet med a bli kvitt tanker om at alt var bedre far, og sann pleide vi a gjare

det, farte til suksess.

5.3.1 Oppsummering

To av styrerne har beskrevet endringsarbeid som de har lykkes med, men de har brukt ulike
strategier. Na var ogsa endringsarbeidene de beskrev ulike i seg selv, den ene gjennomfarte
et pedagogisk endringsarbeid, der hele personalet ble skolert og tok i bruk nye pedagogiske
arbeidsmetoder. Mens den andre gjennomfarte endringer pa strukturelt plan, der

arbeidsforholdene for de ansatte endret seg som fglge av utbygging.
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Styrer 2 innfgrte med stort engasjement et nytt pedagogisk verktay som pavirket arbeidet
for alle i barnehagen. Dette gjorde hun uten a ha radfert seg med personalet. Resultatet ble
likevel at hun etter hvert fikk hele personalet med seg. Styrer 3 har hatt en helt annen
tilnserming til endringsarbeidet, ved at hun brukte mye tid pa a informere i forkant og a fa
personalet med seg i prosessen. Hvis man ser pa endringsarbeidet i disse to barnehagene
isolert, kan man si at begge har hatt suksess. Likevel vil jeg drgfte om den farste strategien
kan ha pavirket myndiggjeringen av de pedagogiske lederne og relasjonen mellom styreren

0g de ansatte.

En av styrerne har beskrevet et endringsarbeid som hun fortsatt jobber med, og graden av
suksess er forelgpig uviss. Hennes beskrivelse av suksessfaktorer, ble pa mange mater
overskygget av de utfordringene hun beskrev. Det ser ut til at den starste utfordringen
hennes er & fa fram i lyset og bli kvitt mentale modeller blant personalet, og i tillegg klare &

skape en ny felles visjon.

Min innfallsvinkel til drgftingen vil vaere a se nermere pa hvordan styrerne kan vaere med
a heve kompetansen hos hele personalet. Jeg vil ogsa drafte hvordan de tre barnehagene
gjennom samarbeid i fellesskap, kan fremme ledelseskompetansen og gjennom det bidra til

kvalitetsutvikling.

5.4 Hva ser styrerne som de stgrste utfordringene og
hvordan mgter de disse?

Styrer 1 beskriver utfordringer og hvordan hun mgter dem pa fglgende mate:
Styreren ser det som en utfordring & fa personalet til & veere lojale og dra i samme retning.

- Jeg trenger noen flere stgttespillere, at vi pa en mate ma sta litt sammen. Jeg foler at det
kan ha veert litt vanskelig i perioder, lojaliteten kanskje, fra de pedagogiske lederne og opp

til meg.

Det som ble beskrevet som denne styrerens endringsarbeid i kapittel 5.3, er det samme som
hun ogsa beskriver som en av de stgrste utfordringene: Hun ser det som krevende a skulle
endre en radende kultur, der de ansattes holdninger og deres innstilling skal endres fra et

personalperspektiv til et foreldre- og barneperspektiv.

Hun beskriver i tillegg ansvaret for gkonomi som en utfordring. Eier gnsker at barnehagene

skal ta inn maksimalt antall barn, mens hun selv mener at det ut fra pedagogiske hensyn er
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bedre med mindre barnegrupper. Likevel ma hun vere lojal overfor eier og argumentere

overfor sitt personale at det gar fint a ta inn sa mange barn.

- Det er et sant gmtalig tema altsa, hvor mange barn man skal vare pa avdelingen, for det

er klart, det gar jo pa de ansattes arbeidsmengde.

Styrer 1 utdyper dette ved a beskrive utviklingen de siste arene som en fglge av
pedagognormen. Da hun begynte a jobbe pa avdeling hadde de 12 barn pa
smabarnsavdelingen, mens de i dag har 14. Hun sier at dette er en sveert merkbar endring

siden det ikke er flere ansatte.
- Jeg skulle virkelig gnske at det kom en lov om antall barn pr voksen.

- Det er en utfordring som leder, for jeg mener at barnegruppene burde veaere minst mulig,

men jeg vet jo at jeg ma ha dem sann som de er.

Jeg ma jo utad snakke godt om det, s& der er jo min lojalitet til eier av barnehagen. Man

ma gjgre det beste ut fra de ressursene man har.

Min kommentar til dette, er at styrer 1 har jobbet 10 ar som pedagogisk leder pa
smabarnsavdeling, og jeg merker at engasjementet i forhold til pedagognormen og
bemanning er oppriktig og selvopplevd. Hun vet godt hvordan gkningen av antall barn pa
avdelingen har endret hverdagen bade for barna og de ansatte. Det har blitt mer uro og
darligere tid til hvert enkelt barn. Styreren ser dette som en utfordring, de ma forholde seg
til de gkonomiske rammene som foreligger, samtidig som hun selv hadde gnsket a ha
mindre barnegrupper. Dette er noe alle barnehager ma forholde seg til, sa spgrsmalet mitt
blir hvordan styreren klarer & formidle en holdning som bidrar til best mulig bruk av
ressurser. Den viktigste ressursen i barnehagene, er de menneskene som jobber der.
Hvordan far hun med seg personalet innenfor de rammene som er? Hun jobber aktivt med
a endre de ansattes holdninger til foreldresamarbeid, og det koster ikke penger & svare
foreldre pa en imgtekommende mate. Det koster heller ikke penger & ha en ydmyk
holdning og & se pa foreldre som kunder der du skal mgte kundens behov. Men pa den
andre siden sa kan det oppleves som «kostnads»-krevende for personalet a tenke barne- og

foreldreperspektiv hvis dette medfgrer en enda mer slitsom arbeidsdag.

Styrer 1 sier ogsa at kommunikasjon kan veere en utfordring. Hun forteller om tilfeller der
beskjeder fra foreldre ikke har kommet fram pa riktig mate, og der planer avdelingene har
lagt kommer i konflikt med hverandre pa grunn av darlig kommunikasjon. Et eksempel pa
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dette var en ansatt som kom til styreren med anklager om at et mgte styreren hadde hatt
med en annen ansatt fgrte til store problemer pa avdelingen. Styrer 1 forteller at hun hadde
lagt til rette for matet og ordnet alt pa forhand, men at det kan ha veert en misforstaelse pa
grunn av darlig kommunikasjon. Den ansatte som klaget, hadde begynt pa jobb etter at

styreren hadde gjort avtalene, og dermed hadde hun kanskje ikke blitt informert.

Det er flere innfallsvinkler til & drafte dette. | tillegg til & diskutere kommunikasjon, kan
det veere nyttig a se pa rollebevissthet og ansvarsfordeling. Har barnehagen en tydelig
struktur og bevissthet rundt de ulike rollene til de ansatte? Er det gode nok rutiner for
skriftliggjering av avtaler for a sikre at alle far den informasjonen de trenger til riktig tid?
Dette vil jeg diskutere i lys av den strukturelle fortolkningsrammen til Bolman & Deal
(Bolman & Deal, 2014). Men det er ogsa interessant a bringe inn Sgrhaugs perspektiver

som beskriver makt og tillit som en gjensidig relasjon (Sgrhaug, 1996).

Styrer 2 beskriver utfordringer og hvordan hun mgter dem pa felgende mate:
- Det er personalarbeid.

- De stgrste utfordringene er hvis man kommer opp i personalkonflikter.

- Da ma man vaere sa ydmyk at man ter & be om hjelp fra andre steder.

Styrer 2 svarer kontant at personalarbeid er den starste utfordringen, og spesielt hvis det
oppstar personalkonflikter. Dette kan vere svaert krevende, og det er viktig a behandle
slike saker pa en mate som gjer at man kan fortsette a jobbe godt sammen i tiden framover.
Hun har i slike tilfeller sgkt hjelp bade fra barnehageeier og juridisk bistand gjennom

Private Barnehagers Landsforbund (PBL).
- Jeg har hatt dialog med den ansatte hele veien.

- Vi gar videre sammen, den personen, eier og jeg. Sa har vi et fellesmgte og sa far vi se

om vi far ngsta opp i situasjonen som hun har kommet i.
- Det bergrer hele bedriften faktisk.

Styrer 2 beskriver en situasjon hun star oppe i na, og utfordringen er ikke bare knyttet til
den ene ansatte, men det pavirker og bergrer hele barnehagen. Hvordan hun har mgtt denne

utfordringen, er nermere beskrevet i kapittel 5.3.2 om ledelsesstrategier.
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Jeg spar om styrer 2 ser pa gkonomi som en utfordring?
- @konomi kan bli en utfordring, men per i dag sa er ikke det noen utfordring for meg.

- @konomisk i den barnehagen her, sa har vi det bare bra, det er ingen problemer, men det

er jo noe som er et stort ansvar, a styre etter det budsjettet du har fatt.

Disse sitatene beskriver en styrer som mener at gkonomi ikke er en utfordring. Likevel kan
det ogsa tolkes som at styreren har akseptert at hun har de rammebetingelsene som
foreligger, og at hun velger & gjere det beste ut av situasjonen og ikke fokusere pa dette

som en utfordring.

Styrer 3 beskriver utfordringer og hvordan hun mgter dem pa falgende mate:

- Det er utfordrende a drive barnehager i dag fordi det hele tiden er snakk om gkonomi.
Rammebetingelsene er en stayfaktor midt oppe i det hele som jeg gnsker & bruke minst

mulig ressurser pa, men som er en forutsetning for hele driften.
- Det er ikke gode nok rammebetingelser og det har innvirkning pa antall barn.

- Hver og en styrer fgler nok pa det med antall barn, du ma liksom kjgre rovdrift pa

personalet ditt.

Styrer 3 understreker at gkonomi er styrerens ansvar, og at hun velger a la dette veere en
stgyfaktor. Det er en utfordring & skulle opprettholde et kvalitetsmessig godt tilbud til
foreldrene med mindre ressurser. Hun forteller hvordan hun jobber med dette overfor

personalet:

- Gjgre det pa en sann mate at du far utnytta ressursene pa best mulig mate sammen med

personalet.

- Jeg tror ikke at du far det gode tilbudet, det gode omdgmmet og de gode lgsningene
internt i barnehagen ved & hele tiden pepre de ansatte med at vi har darlig rad, vi har

darlig rad, vi har darlig rad.
- S& jeg velger & snu pa det og la det vaere en stgyfaktor som jeg ma mate.

Styrer 3 utdyper dette med & beskrive hvordan hun jobber med kvalitetsutvikling pa en slik
mate at det blir billigst mulig.
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- Oppfatningen av kvalitet i barnehagen, den ligger i mgtet med barn og mgtet med
foreldre, og det koster jo ngdvendigvis ikke mye penger, men det koster en bevissthet, det
koster organisering, du ma ha en struktur og bevissthet om hvordan du skal utnytte og ha

kvalitet i de leddene i barnehagen.

- Derfor sa blir den starste utfordringen a drive barnehagen pa en sann mate at alle drar
lasset sammen til det beste for barnet og foreldrene og oss selv.

- Og den utfordringen, den handler om tillit, relasjonsbygging, involvering og

medvirkning.

Styrer 3 innrgmmer at det koster penger a finne felles laeringsarenaer, for det betyr overtid
pa kvelden. Det igjen betyr at hun ma veere kynisk i bruk av kompetanseutvikling, og hun
mener at den beste kompetanseutviklingen som de har mest igjen for, er den interne. Hun
sier at hun har masse kompetanse i personalet, og at det ogsa er en kamp barnehagene i
mellom & fa ansatt de dyktigste medarbeiderne. Hun legger til at det er hardt arbeid & fa de
beste til sin barnehage, men det er viktig for a styrke barnehagen. Hun sier at menneskelig
kompetanse er det viktigste. Jeg spgr hva hun legger vekt pa ved nyansettelser:

- Du ma ha noen egenskaper som gjgr at du nar fram til barn, personal og foreldre, det

kikker jeg mye etter.
- Du ma veere sulten pa lering

- Som pedagog ma du veere opptatt av fag, altsa du ma veere opptatt av a kunne veere

farskoleleerer, du ma liksom stole litt pa deg selv.

- Men hvis du har noen egenskaper som utadvendthet, lysten pa & lare, litt ydmyk men
likevel ha litt meninger, sa kan du lzre det andre, sa kan vi gi den tryggheten og den
stetten som gjer at du ter & bruke fagligheten din.

- Det du skaper sammen, det har mest betydning.

Det virker som styrer 3 har en grunnholdning som sier at det ma ligge noen egenskaper i
bunnen, og at utdanningen ma vaere pa plass, men utover det har hun tro pa at nyansatte vil
kunne utvikle seg til dyktige medarbeidere ved & komme inn i den kulturen som rader i

barnehagen.

Jeg merket meg at det farste styrer 3 nevnte da jeg spurte om utfordringer, var gkonomi.

Samtidig var hun tydelig pa at hun ikke ville beskrive rammebetingelsene som en
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utfordring, men som en stayfaktor som hun som styrer matte forholde seg til og gjare det
beste ut av. Det hun definerte som den sterste utfordringen, var a drive barnehagen pa en
sann mate at alle drar lasset sammen til det beste for barnet og foreldrene og oss selv. Mitt
inntrykk er at styrer 3, har en gjennomfgrt holdning av alltid a veere mer opptatt av a

beskrive lgsninger og strategier, enn a snakke om problemer.

5.4.1 Oppsummering

Det er interessant at styrer 2 i motsetning til de to andre ikke beskriver de gkonomiske
rammebetingelsene som problematisk, nar de to andre opplever dette som en av de stgrste
utfordringene. Styrer 1 var opptatt av pedagognormen og antall barn pa avdelingen, og i
beskrivelsen av dette var hun opptatt av det pedagogiske perspektivet og hensynet til de
ansatte. Styrer 3 nevnte ogsa pedagognormen og at hun kunne fgle at hun drev rovdrift pa
personalet, men det var likevel ikke dette som fikk hovedfokus. Hun var mer opptatt av
hvilke muligheter hun hadde til & jobbe med kvalitetsutvikling innenfor rammer som hun
likevel ikke kunne gjere noe med. Dette kan ogsa ha veert tilfelle for styrer 2, selv om det
ikke ble uttrykt like tydelig.

Bade styrer 1 og 2 beskrev utfordringer i forhold til personalarbeid som en av deres starste
utfordringer. Styrer 3 brukte en annen innfallsvinkel og beskrev den starste utfordringen
som det & fa alle til & dra lasset sammen. Igjen framstar Styrer 3 som en leder som tenker

systemisk (Senge, 1999) og ut fra ulike fortolkningsrammer (Bolman & Deal, 2014).

5.5 Kan systematisk bruk av veiledning veere et
redskap for kvalitetsutvikling?

Styrer 1 beskriver veiledningsprosjektet barnehagen deltar i pa felgende mate:

- Jeg har ikke s& mye erfaring med veiledning, men jeg har jo troen pa at det er et nyttig
redskap.

Styrer 1 sier hun tror veiledning er bra for a sette ting i perspektiv, fa inn teorier og
forskning og for & finne ut av ting sammen. Hun sier det er viktig a stille spgrsmal. Hva
skal forbedres, hvorfor og hvordan? Hun legger til at hun selv gnsker a bli bedre til a stille

gode spgrsmal slik at personalet selv kan finne lgsninger.
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Mitt inntrykk er at styrer 1 er litt «pa siden» av dette prosjektet forelgpig, og derfor har hun
ikke klare svar pa hva som kan komme ut av det. Likevel viser hun et engasjement for a
lzere mer om veiledning, noe som ikke var like tydelig da hun snakket om
ledelsesstrategier. I lys av Senges 1. disiplin, personlig mestring, er dette en innstilling hos
styreren som vil kunne fremme ledelse av kvalitetsutvikling. | drgftingen vil jeg diskutere
om styrerne kunne veert mer involvert i BIFALL-prosjektet, og hvilke
kvalitetsutviklingsmuligheter som kan ligge i dette prosjektet framover.

Styrer 2 beskriver veiledningsprosjektet barnehagen deltar i pa falgende mate:

- Jeg tror at med bruk av veiledning sa gker kompetansen hos alle. Interessen kommer
ogsa mer opp for de deltar, de kan yte mer, og de kan komme med innspill for hva som er

bra eller ikke.

- Pedagogene som skal veilede, de ma sette seg mer inn i veiledning, de ma jobbe

kontinuerlig med dette her.

- De kan snakke om utfordringer som de har i hverdagen som de ikke har turt a sette ord

pa far. De kanskje eier samme problemstilling, men de vet ikke om hverandre.

Styrer 2 forteller at hun hadde liten oversikt i starten, men at hun etter hvert har begynt & fa
oversikt etter & ha hatt mgte med de pedagogiske lederne. Hun forteller at hun ble
overrasket over hva personalet ville ta opp i veiledningen i starten, for det sprikte veldig.
Dette var sa patakelig at hun funderte over om de hadde vokst fra hverandre og blitt fire

barnehager i en.

Styrer 3 beskriver veiledningsprosjektet barnehagen deltar i pa falgende mate:

- De ufaglerte i barnehagen opplever lederne som gode til a stille sparsmal og gode til &

komme til kjernen i de tingene man lgfter opp i problemstillingen.
- Det styrker relasjonene mellom medarbeider og leder.

Styrer 3 framhever at veiledningsprosjektet har styrket relasjonene mellom medarbeidere
og ledere pa avdelingene, og sier at det er en god arena for drafting av faglige og reelle

problemstillinger. Hun mener videre at dette er en god laeringsarena for de pedagogiske
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lederne til & vise sin faglighet, og at de ufagleerte opplever at lederne er gode til a stille
spgrsmal og til 8 komme til kjernen og fa i gang refleksjon. Styrer 3 sier at det er et mal &

fortsette med veiledning ogsa etter at dette prosjektet er over.

5.5.1 Oppsummering

Det kan synes som om styrerne er litt «pa siden» av prosjektet, de er ikke direkte involvert
i veiledningen, og det de vet om prosjektet bygger pa tilbakemeldinger fra personalet.
Dette kan veere en styrke nar det gjelder myndiggjering av de pedagogiske lederne i alle tre
barnehagene. Slik sett kan BIFALL-prosjektet bidra inn mot et omrade der styrerne har
utfordringer, og gjennom det veere med a fremme ledelsesstrategier som farer til
kvalitetsutvikling. P& den andre siden, kan det virke paradoksalt at et slikt
utviklingsprosjekt foregar uten at styrerne er sterkere involvert. Med tanke pa styrernes
egne personlige mestring og kompetanseutvikling, og ledelse som skal fere til
kvalitetsutvikling i hele organisasjonen, vil det veere interessant a drafte om prosjektet

burde hatt en bredere deltagelse.

5.6 Andre faktorer som styrerne framhevet

Alle styrerne framhevet foreldresamarbeid som sveert viktig, og en av styrerne gikk sa
langt som til & si at man kan definere kvalitet ut fra et foreldreperspektiv. Hun sier at
foreldre er en positiv og viktig samarbeidspartner, og hun er ngye med a framstille foreldre
som oppdaterte og bevisste, og at det at de gnsker et godt tilbud til sine barn, er med pa a
styrke kvaliteten i barnehagen. Alle ble spurt om de av og til opplevde at foreldre stilte
urimelig krav, og om foreldre kunne stille krav for sitt barn som gikk pa bekostning av
barnegruppa som helhet. Styrerne kunne fortelle om enkeltepisoder, men alle la til at dette
ikke var noe problem. De ga uttrykk for at de hadde stor forstaelse for at foreldre stilte
krav, samtidig som de beskrev foreldrene som forstaelsesfulle og fornuftige dersom

barnehagen ikke kunne mgte enkelte spesielle behov.

Styrer 3 som 0gsa er eier, beskrev samarbeidet de tre barnehagene i mellom pa fglgende

mate:

- Mange av de tinga pa a drive barnehage kan veere felles. Og sa er den andre tanken at
malet i BIFALL-barnehagene er jo ikke at vi skal vaere, det skal jo vaere mangfold. Det skal

veere ulike barnehager med ulike identiteter og sin personalgruppe med sine mennesker,
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det er de som har bygd opp den kulturen, du kan aldri kopiere en kultur. Sa tanken er jo at
det som kan veere felles, og som ikke bgr vaere forskjellig, og det som vi mener er en god

ting, det skal vaere likt.

- Og sa skal tanken rundt personalarbeid, tanken rundt hvordan du skal mgte personalet,
hvordan du skal fa de med, medvirkning og involvering, sanne ting, der kan
fremgangsmatene veere like, men det er likevel forskjellig fordi man sitter med sine
mennesker, sin kultur, sine....eh... ja, si, man kan aldri gd inn og styre noe mennesker pd
en arbeidsplass skaper sammen, og det er heller ikke malet i BIFALL-barnehagene. Malet
er at vi skal ta vare pa det som er mangfold der, og det ser vi jo at.... Det er sveert ulikt

mellom barnehagene, og det ma fa lov til & veere ulikt.

Det at eier beskriver barnehagene som ulike, og at hun fremhever dette som positivt og
viktig fordi det er bra med mangfold, underbygger behovet for a kunne tenke i ulike
fortolkningsrammer og systemisk (Bolman & Deal, 2014; Senge, 1999). Det kan ogsa veere

en forklaring pa at styrerne beskriver ulike ledelsesstrategier og utfordringer.
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6 DROFTING

Utgangspunkt for drgftingen er problemstillingen:
Pa hvilken mate kan ledelsen av barnehagen fremme kvalitetsutvikling?

Lederrollen og ledelsesstrategier er de temaene som har pekt seg ut som mest vesentlige
for & fa belyst problemstillingen. Det er pa disse omradene en finner de starste forskjellene
mellom de tre styrerne, bade i forhold til hvordan de oppfatter lederrollen og hvilket
repertoar av ledelsesstrategier de beskriver. Disse vil bli draftet bade i sammenheng med
utfordringer og suksessfaktorer. Sammenligning mellom de tre styrerne er en innfallsvinkel
til drgftingen, derfor vil jeg behandle alle tre samtidig under hvert hovedemne, og drafte
styrernes uttalelser opp mot hverandre. Jeg vil ikke lenger bruke betegnelsen styrer 1, 2 og
3, da det ikke er denne studiens hensikt a finne ut hvem som er best, men a finne hvilke
faktorer som er avgjgrende for at ledelse kan fremme kvalitetsutvikling.

Lederrollen blir farst og fremst dreftet i lys av ledelsesteori (Sgrhaug, 1996) og
organisasjonsledelse (Bolman & Deal, 2014). Ledelsesstrategier drgftes hovedsakelig i lys
av systemtenkning (Senge, 1999). Da det viste seg at styrerne i liten grad var direkte
involvert i veiledningsprosjektet, vil jeg drgfte dette opp mot styrernes rolle i BIFALL-

prosjektet.

6.1 Lederrollen

Tian Serhaug beskriver ledelse som en form for grenseregulering. Ledelse regulerer
organisasjonens forhold til omgivelsene, mellom avdelinger og mellom det enkelte individ
0g organisasjonen. Han hevder at ledelse farst og sist er en relasjon. Alle styrerne var
opptatt av relasjonsbygging, men de brukte litt ulike ord for & beskrive sin egen rolle i
dette. En av styrerne brukte ordet relasjon sveert mange ganger i lgpet av intervjuet, og hun
beskrev hvordan kommunikasjon var et viktig redskap for a skape gode relasjoner. Denne
styreren snakket lite om maktforhold, men mye om tillit og lojalitet. Hos en av de andre,
var tilstedeveerelse en ting jeg merket meg som framtredende, hun var mye rundt pa
avdelingene og snakket med bade barn, ansatte og foreldre daglig. Hun la vekt pa dialog,
tillit og lojalitet, og heller ikke hun snakket sa mye om maktforhold. Den siste styreren
beskrev seg selv som forstaelsesfull, imgtekommende, fleksibel, stabil og en god lytter,
samtidig som hun ogsa fortalte om mulig illojalitet blant enkelte medarbeidere og at hun

var noe usikker pa tillitsforholdet. Denne styreren spurte jeg spesifikt om maktrelasjoner,
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og da beskrev hun makt som negativ maktutevelse, og det kom lite til uttrykk en forstaelse
av makt som en gjensidig relasjon av makt og tillit. Likevel behgver ikke styrerens
beskrivelse av maktforhold bety at hun selv ikke utgver makt som en sosial prosess av
makt og tillit. Det at hun legger vekt pa & vere fleksibel og en god lytter, kan tyde pa at
hun mgter de ansatte med tillit og apenhet, som igjen kan fare til gode relasjoner.

Serhaug er tydelig pa at det a regulere organisasjonens forhold til omgivelsene, er
utfordrende (Sgrhaug, 1996, s. 26). | en barnehage kan man se det som styrerens oppgave a
lede pa en slik mate at retningen for driften er tydelig for alle ansatte, samtidig som
styreren ma veere i stand til & korrigere de ansatte dersom de ikke holder seg innenfor
denne retningen. Dersom styreren har utfordringer med & korrigere de ansatte, blir det
ifelge Sgrhaugs uttrykksmate en utslettelse av grenser. Nar man er usikker pa om
personalet opptrer lojalt overfor den overordnede ledelsen av barnehagens retning, kan det
vaere et tegn pa at lederen ikke er i stand til & se ndr grensene overskrides, og at hun sliter
med a regulere grensene. Det vil dermed vere avgjgrende a tilegne seg en kompetanse som
gjer at man er i stand til & regulere grensene, for at ledelsen skal kunne fremme

kvalitetsutvikling.

Det at lederen er mye til stede ute pa avdelingene under den daglige driften, kan oppfattes
bade positivt og negativt fra personalets side. Det kan oppleves trygt og godt at de har en
leder som er opptatt av det daglige livet i barnehagen, de kjenner henne, og hun kjenner
dem. Samtidig kan det kanskje oppleves som negativ kontroll at hun plutselig dukker opp
uanmeldt, selv om hun understreker at det ikke er hensikten. Det & bli sett av sjefen i det
arbeidet du utfarer, er positivt hvis du faler at du mestrer oppgaven og du opplever at
sjefen anerkjenner den jobben du gjer. Men det kan ogsa fales utrygt hvis du er i en
vanskelig situasjon som du ikke mestrer fullt ut akkurat i det sjefen kommer. Man kan
tolke dette som en form for maktutevelse fra styreren. Hun har som styrer rett til & ha
innsyn i det daglige arbeidet, og hun sitter med makten til & tolke det hun ser nar hun
kommer. Dette gir henne oversikt over hva som skjer, samtidig som personalet kan vare
usikre pa hvordan styreren tolker situasjonen. Det kan ogsa fare til at personalet hele tiden
sgker & gjare en sa god jobb som mulig, fordi de vet at styreren plutselig kan komme. Men
da kan man stille sparsmal ved om motivasjonen for a gjere en god jobb bunner i frykt, og
hvorvidt styrerens tilstedeveerelse skaper trygge relasjoner og tillitsforhold. Sgrhaugs
beskrivelse av at ledelse foregar som en sosial prosess av makt og tillit, kan sies a
forutsette en gjensidighet mellom leder og ansatt. | dette eksemplet kan det veere en

tolkning at styrerens tilstedevaerelse og gode intensjoner, er en form for ledelse som ikke
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virker fremmende pa kvalitetsutvikling fordi maktforholdet ikke er gjensidig, det er
styreren som sitter med makt til & tolke situasjonene, og de ansatte er usikre pa hvordan
relasjonen til styreren egentlig er. P4 den andre siden kan det veare en form for ledelse som
virker fremmende, i de situasjoner hvor styreren gir konstruktive tilbakemeldinger og
anerkjennelse, og personalet fgler seg trygge pa hva styreren mener. | mitt materiale ser jeg
tegn pa at begge tolkningene kan vere gjeldende, ut fra ulike situasjoner som styreren har
beskrevet.

For en av styrerne virker det som om forholdet er et annet, i og med at hun er sa tydelig pa
sin rolle som en leder som er opptatt av relasjoner og positiv kommunikasjon. Styreren vil
skape trygghet og tillit blant personalet ved a veere en tydelig leder som gar i front og
skaper struktur, samtidig som hun er faglig oppdatert, sulten pa a lzere og hele tiden pa
sgken etter & bli bedre. Denne kombinasjonen av a veere en tydelig leder og samtidig
ydmyk for & forbedre seg, kan motvirke opplevelser av negativ maktbruk. Jeg tolker henne
slik at hun ikke er redd for a ta avgjarelser, men at hun vektlegger faglighet og
kommunikasjon. Dette kan farer til at personalet far en tillit til at styreren vet hva som er
best, samtidig som de opplever a bli lyttet til dersom de er uenige. Styreren uttrykker ogsa
tydelig at hun stoler pa de ansatte, noe som er uttrykk for tillit og som kan fare til denne
gjensidige positive relasjonen av makt og tillit, der maktbegrepet ikke er framtredende som
negativ maktutgvelse, men som en naturlig konsekvens av et gjensidig tillitsforhold.
Styreren snakket ikke eksplisitt om maktforhold i barnehagen, noe som jeg mener
underbygger denne tolkningen. Det er ikke sa viktig for henne hvem som har makt, men at
avgjarelser og retning i barnehagen farer til kvalitetsutvikling. Dette vil jeg tolke som
kvalitet i trad med Dahlberg m.fl. sin beskrivelse. De argumenterer for a bytte ut
kvalitetsbegrepet med begrepet meningsskaping, der personlig demmekraft blir forstatt
som tankehandlinger i relasjon til andre (Dahlberg, et al., 2012). Styreren er opptatt av at
alle ansatte har evnen og kompetansen til a utgve personlig demmekraft, og hun har
myndiggjort dem gjennom & uttrykke tillit. Samtidig er hun opptatt av & skape mening

gjennom faglig mestring og felles visjon.

Styrerne beskrev seg selv og sin rolle ut fra sin arbeidssituasjon, sin erfaring og ulik
utdanningsbakgrunn. 1 falge Bolman & Deal er det viktig at en leder kan tolke oppgavene
sine ut fra ulike perspektiver. Medarbeidere har ulike behov, og ulike perspektiver kan fa
fram ulike resultater ut fra den situasjonen organisasjonen er i. | alle tre barnehagene sa jeg
tydelige tegn pa Human resource-tankegang. Metaforen «familie» er naturlig & bruke i

barnehage, og et sentralt begrep for alle styrerne er relasjoner. De var ogsa opptatt av a
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veere myndiggjerere i den forstand at alle sa det som viktig a ansvarliggjere de
pedagogiske lederne.

Bolman & Deal skriver at det kan vere frigjgrende a innse at det alltid er mer enn en mate
a reagere pa, overfor et hvert problem eller dilemma, og at de som Kklarer & variere

fortolkningsrammene opplever valgfrihet og makt (Bolman & Deal, 2014, s. 43).

En av styrerne var opptatt av a ansvarliggjere de pedagogiske lederne, samtidig som hun
var usikker pa om de var lojale. Det & vere bevisst pa a bruke flere fortolkningsrammer,
kan veere et perspektiv som kan fare til endring. Hvis man tenker innen den strukturelle
fortolkningsrammen, sa er sentrale begreper her regler og roller. Styreren var opptatt av a
veere forstaelsesfull og et godt forbilde, men hun snakket lite om rollebevissthet og
struktur. Den politiske fortolkningsrammen beskriver lederen som en frontfigur og en som
har politisk teft. Styreren fortalte om makt og konflikt, og hun beskrev et behov for &
utvikle et maktgrunnlag for de pedagogiske lederne, og at hun selv bestemte hva som
skulle gjeres i en del situasjoner. Det kan oppsta situasjoner hvor personalet trenger en
tydelig frontfigur med politisk teft, og at en styrer som er bevisst denne

fortolkningsrammen, vil kunne oppna endring.

Den symbolske rammen er ogsa en viktig fortolkningsramme, men denne beskrev styreren
mer som en utfordring, siden noe av problemet i denne barnehagen var en radende kultur
og felles historier som hun gnsket & endre. Hun gnsket a fa personalet til & endre perspektiv
pa kvalitet fra et personalperspektiv til et barne- og foreldreperspektiv. Her kan man tolke
styreren til & bruke strategier som hgrer til i den symbolske rammen, man kan si at hun
gnsket & inspirere medarbeiderne ved selv a vere et godt forbilde. Likevel kan dette synes
som en ufullstendig strategi, fordi utfordringen for en leder i denne fortolkningsrammen er
a skape tro, skjgnnhet og mening. Det er krevende & skulle skape helter som man kan tro
pa og ritualer og historier som inspirerer til meningsfull endring. Dette ser det ut til at en av
de andre styrerne har lykkes med i sitt DUA-prosjekt. Bildet av lederen som en inspirator,
kom til uttrykk gjennom hennes engasjement for dette prosjektet, hun klarte & fa med seg
hele personalet og & skape tro og mening. Det virker som DUA-prosjektet er blitt en felles
historie for hele personalet, der de alle er helter i den forstand at dette er noe de lykkes med
og ser resultater av sammen. Likevel har jeg kun styrerens framstilling av dette, og man
kan diskutere om hun i dette tilfellet ogsa har statt fram i en politisk fortolkningsramme
hvor hun har veert frontfigur og bestemt hva som matte gjgres. Ut fra hennes framstilling,
virker det som hun har fatt med seg hele personalet, men hun forteller ogsa om

overraskelse og litt motstand da hun introduserte prosjektet, det kan veere en mulig
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fortolkning at dette har medvirket til de utfordringene hun beskriver i forhold til
personalarbeid.

To av styrerne legger starre vekt pa den strukturelle fortolkningsrammen. Den ene beskrev
det & ha tydelige rammer og struktur som viktig, og dette ble understreket ved at hun var
opptatt av gode planer, fa ut samme informasjon til alle, skrive referater og a ettersparre
hva som blir gjort. Det kan synes som om det & forme strukturen etter oppgaver, ved for
eksempel vaktordninger hvor ansvarsomrade og oppgaver falger vakten, er mer
framtredende enn human resource-perspektivet, hvor man sgker a tilpasse organisasjonens
og medlemmenes behov til hverandre. Selv om human resource-perspektivet blir utrykt
gjennom relasjonstankegang, kan det virke som det ikke preger organiseringen av

arbeidsoppgavene.

En av styrerne ser ut til & veksle mellom alle fortolkningsrammene i Bolman & Deals
modell. Det mest framtredende syntes ved farste inntrykk a veere human resource-
perspektivet, da hun gang pa gang understreket hvor viktig det var & bygge gode relasjoner
i alle retninger i barnehagen. Men etter & ha analysert intervjuet, ble jeg overrasket over
enkelte kjennetegn ved denne fortolkningsrammen som ikke var sa tydelige. Sentrale
begreper i denne rammen er behov og ferdigheter, og lederens utfordring er a tilpasse
medlemmenes behov til hverandre. Jeg hadde forventet at styreren fortalte om hvordan
spisskompetanse blant personalet ble utnyttet, at de for eksempel hadde medarbeidere som
var spesielt dyktige til & holde samlingsstunder, eller noen som var spesielt kreative til &
lage formingsaktiviteter eller sette i gang fysisk aktivitet. Ingenting av dette ble nevnt, og
jeg undrer meg over om det er fordi de mangler ansatte med slik spisskompetanse, om de
har det, men at det i sa fall ikke blir utnyttet, eller om styreren glemte a fortelle om det.
Hun fortalte riktig nok om en ansatt som ble flyttet fra en avdeling til en annen fordi hun
var dyktig pa foreldresamarbeid, men jeg hadde forventet flere slike historier. Pa spgrsmal
om hva styreren la vekt pa nar hun skulle ansette nye medarbeider, uttrykte hun en stor tro
pa at dersom den nye hadde enkelte grunnleggende ting pa plass, sa vil vedkommende
kunne leaere og utvikle seg ved & komme inn i et godt arbeidsmiljg. Hun understreket at det
du skaper sammen, det har mest betydning. Dette kan tolkes inn i human resource-
tankegangen ved det at styreren vil mgte den nyansattes behov, men det er ikke like tydelig
om hun ogsa er opptatt av ferdighetene og a legge til rette for a tilpasse organisasjonenes
behov til dette.

Alle styrerne synes a veksle mellom de ulike fortolkningsrammene, men det ser ut til at de

gjer det i ulik grad. Det & vaere opptatt av sosial arkitektur der roller og struktur er viktig,
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samtidig som man ser et ansvar for a veare frontfigur og a veere den som viser veg, og a
gjare dette ved a vaere en inspirator som skaper tro, skjgnnhet og mening, vil vere en styrer

som ifglge Bolman og Deal vil kunne utfgre effektiv ledelse.

6.2 Ledelsesstrategier

Ifalge Senge sa er det ngdvendig a tenke systemisk for a utvikle en leerende organisasjon.
Den farste disiplinen, personlig mestring, er slik Senge beskriver det viktig bade for
medarbeiderne, og for lederen selv. To av styrerne beskriver flere kjennetegn som viser at
de har stor grad av selvtillit. Den ene av disse beskrev teoretisk kunnskap om ledelse og
relaterte det til sin egen jobb, samtidig som hun understreket at hun hele tiden var pa sgken
etter & leere mer. Hun framstod som ydmyk ved at hun fortalt om feiltrinn og hvordan hun
hadde leert av disse, og understreket at man aldri kan bli god nok. Hun framstod ogsa som
en person som lever kreativt framfor reaktivt, ved det at hun hele tiden sgkte & veere i
forkant og & tenke framover, framfor a dvele ved fortiden eller rammebetingelser hun ikke
kunne gjgre noe med. Hun var mer opptatt av & beskrive mulighetene som 1a i det & veere
styrer, enn a snakke om utfordringer. Den andre framstod ogsa som kunnskapsrik, men var

ikke like tydelig pa at hun fortsatt gnsket a leere mer og a utvikle seg.

Den tredje styreren beskrev seg selv i lederrollen og sine ledelsesstrategier med mindre
grad av selvtillit. Hennes motivasjon for a ta farskolelererutdanning, var farst og fremst et
gnske om & jobbe med barn, ikke a vere leder. Dette ga seg ogsa uttrykk i at hun ikke
valgte & fordype seg i ledelse og organisasjonsutvikling mens hun tok utdanning, og hun
hadde heller ikke noe gnske om & sgke pa styrerutdanningen. Pa spgrsmal om hvorfor hun
ikke ville videreutdanne seg, svarte hun at hun ikke var sa veldig glad i & pugge og lese, og
at det var det som stoppet henne. Hun framstar likevel som en leder som ser at det er mer &
lere og som gnsker & utvikle seg, hun har deltatt pa ulike kurs for styrere, og er tydelig pa
at hun gnsker a bli bedre til & stille gode sparsmal og a falge opp personalet, hun uttrykker

at hun har mye a lzere gjennom samarbeid med de andre styrerne.

Ulikhetene kan synes & ha sammenheng bade med utdanning og erfaring. Den som i minst
grad beskrev et behov for a leere og a utvikle seg, var styreren med lengst erfaring som
styrer, likevel var hun tydelig pa at hun i visse situasjoner sgker stette og hjelp fra andre, sa
hun ser behov for a lzere i forhold til enkelte krevende oppgaver. Den med kortest erfaring i
lederrollen uttrykte tydelig et anske om & laere mer, samtidig som hun ikke var motivert for
a ta styrerutdanningen. Den tredje styreren har bade lederutdanning, lang erfaring som

styrer og ogsa erfaring bade som pedagogisk leder og assistent. Denne styreren var den
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som klarest uttrykte at hun var «sulten» pa a leere mer, og hun beskrev hvordan hun gjorde
dette ved blant annet a holde seg faglig oppdatert, og a reflektere over lederrollen og de
utfordringer hun mgtte i arbeidet. | falge Senges beskrivelse av en leder med stor grad av
personlig mestring, er det nettopp denne kombinasjonen av & ha kunnskap og et gnske om

mer kunnskap, som kjennetegner en god leder.

Den andre disiplinen i fglge Senges teori, er mentale modeller. Mentale modeller er
tankebilder, inngrodde kulturer og antakelser som finnes i organisasjonen (Senge, 1999, s.
14). Det er disse ubevisste mentale modellene som kan skape friksjon nar en leder gnsker a
endre en holdning og der i gjennom arbeidsmater og prosesser pa en arbeidsplass. En av
styrerne mente at hennes viktigste oppgave var a fa til en endring i personalets holdninger
til foreldresamarbeid. Styreren fortalte at de fleste i personalet hadde jobbet der lenge, og
at den radende kulturen i barnehagen var a ha et klart fokus pa personalets
arbeidssituasjon, og at arbeidsmater og oppgavefordeling ble organisert ut fra denne
tankegangen. Styreren har «avdekket» det som kan tolkes som en radende mental modell i
barnehagen og hun gnsket & endre denne. Hennes strategi var a snakke med personalet om
viktigheten av & ha et foreldrefokus og hun viste hvordan dette konkret kunne lgses i

situasjonen som oppstod da et foreldrepar gnsket at barnet skulle sove inne.

En av de andre styrerne valgte a arbeide bevisst med & endre innlerte tanke- og
handlingsmanstre i forbindelse med utbyggingen av barnehagen. Hun var tydelig pa at hele
personalet skulle skape noe nytt sammen, og at noe av det som var mest utfordrende var a
«bli kvitt» den gamle barnehagen. Hun jobbet med dette pa flere plan, og en viktig strategi
i dette arbeidet, var a skape et bilde av hvordan det nye skulle bli. Da er vi inne pa Senges
3. disiplin, nemlig det a skape en felles visjon. Senge hevder at det & skape en felles visjon
vil si & avdekke de felles bildene av fremtiden som fremmer ekte innsatsvilje og deltakelse,
snarere enn lydighet. Styreren gjorde dette blant annet ved & involvere medarbeiderne i &
tegne innredningen til den nye barnehagen. Hun var ogsa svert bevisst i forhold til &
snakke mye om det nye som skulle komme, og a framheve dette som noe positivt og godt

for alle.

Senge beskriver gruppelaring som den fjerde disiplinen, og dette bygger pa tanken om
felles visjon, men ogsa pa personlig mestring fordi et lag er satt sammen av talentfulle
individer. Senge sammenligner dette med blant annet idrett, og dette er en sammenligning
en av styrerne ogsa er opptatt av. Hun fortalte at hun hentet mye inspirasjon fra fotball, og
spesielt Rosenborg og Manchester United. Nils Arne Eggen introduserte begrepet «godfot-

fotball» for & beskrive hvordan han sgkte a utvikle spillernes sterke egenskaper i
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Rosenborg. Styreren er ogsa opptatt av a framheve de positive sidene til medarbeiderne
fordi hun mener at dersom du far vite hva du er god pa, sa vil du gjgre det mer. Videre
reflekterer hun over hva som har skjedd i Manchester United etter at Alex Ferguson sluttet
som manager. Hun undrer seg over at dette laget begynte a tape fotballkamper nar de fikk
ny manager, selv om spillerne var de samme. Det er tydelig at det ikke er tilstrekkelig med
talentfulle individer, man ma fa dem til a fungere sammen som et lag. Styreren hadde ikke
noe svar pa hva som utgjorde forskjellen pa disse trenerne, men hun var opptatt av at noen
ledere lykkes bedre enn andre og tenkte mye pa hva arsaken til dette kunne vaere. Jeg tok
med disse refleksjonene for & illustrere hvordan styreren tenker. Hun er tydelig opptatt av
bade personlig mestring, mentale modeller, felles visjon og gruppelering, samtidig som
hun er opptatt av sin egen rolle i helheten.

Den tredje styreren, viser at hun er opptatt av personlig mestring blant personalet, ved det
at hun utfordret dem til & delta i DUA og Dino skole-prosjektene. Dette er samtidig
gruppelering ved det at hele personalet deltar, og man kan kanskje kalle disse prosjektene
for en felles visjon for barnehagen. Hun beskriver hvordan hele personalet er begeistret for
dette, noe som kan tyde pa at dette har framkalt ekte innsatsvilje og deltakelse, selv om det

kanskje i starten var preget av lydighet.

Senge understreker at de fem disiplinene ma utvikles parallelt. Dersom man kun er opptatt
av for eksempel felles visjon og gruppelaering, vil man ikke lykkes fullt ut hvis man ikke
kan se det i sammenheng med mentale modeller og personlig mestring. Det & tenke
systemisk, vil kunne hjelpe lederen til & se underliggende strukturer og adferdsmgnstre, i
stedet for kun detaljer (Senge, 1999). Ulike personalgrupper og barnehagekulturer, samt
det at styrerne selv kanskje har ulike posisjoner overfor personalet, kan ha betydning for
hvilke ledelsesstrategier de velger & ta i bruk, og hva de velger som de viktigste
satsningsomradene for kvalitetsutvikling. Alle styrerne beskriver omrader der de jobber
innenfor de ulike av Senges disipliner, likevel kommer den helhetlige systemtenkningen
mest til uttrykk hos den styreren som bade har lederutdanning og lang erfaring som styrer.
Ut fra dette kan man si at bade lederutdanning og erfaring har betydning, men at erfaring

alene ikke fullt ut kan kompensere for utdanning.

73



/ DENNE STUDIEN SETT | SAMMENHENG
MED BIFALL-PROSJEKTET

Pa hvilken mate kan ledelse i barnehagen fremme kvalitetsutvikling?

De tre styrerne inngikk avtale med en forsker, der de sa seg villige til bade a sette i gang
aktivitet i sin barnehage, samt a stille barnehagen til radighet for forskning. Dette i seg
selv, tyder pa at styrerne er opptatt av kvalitetsutvikling og at de gjennom sin ledelse er
villige til & prave nye metoder for & fremme dette. Alle styrerne hadde erfaring med bruk
av veiledning fra tidligere perioder i barnehagen, men de beskrev dette som et verktay som
var blitt brukt forholdsvis lite, og at personalet hadde litt blandete erfaringer med nytten av
det. Alle styrerne brukte ordet ufarliggjort, nar de beskrev maten veiledning som metode
var blitt presentert pa gjennom forskningsprosjektet. De framhevet ogsa at de tror det farer
til kompetanseheving blant personalet, og at dette er en fin arena der de pedagogiske

lederne kan vise sin faglighet.

Sett i lys av Wells leeringssyklus (Roald, 2012), er det sannsynlig at barnehagens
organisasjonskompetanse vil gke ved det at personalet har en arena der de kan dele
kunnskaper og erfaringer. | Wells modell framstilles det et mgte mellom individuelle og
kollektive prosesser, og tankegangen er at erfaring er unik for hvert individ, men den er
likevel sosialt eller kulturelt preget fordi den er utviklet i samhandling. Det er fgrst nar de
enkelte medarbeiderne setter ord pa sine unike erfaringer og deler dem med andre, at dette
kan utvikle seg til forstaelse pa et dypere plan. Nar denne forstdelsen utvikles gjennom
kollektive prosesser, vil den utvikle seg videre til individuell innsikt som da bygger pa
bade personlige erfaringer og kollektiv kunnskapshygging. Det kan virke som om
veiledning tidligere har blitt oppfattet som litt skremmende blant personalet i disse
barnehagene, men at det pagaende prosjektet har endret denne holdningen. Det at det na
foles bade trygt og nyttig a delta i veiledningssamtaler, er et godt utgangspunkt for
organisasjonslaring. De pedagogiske lederne har kunnskaper fra utdanningen, og de har na
fatt en arena hvor det er naturlig & ta den i bruk. Dermed vil denne kunnskapen kunne bidra
til innsikt pa et dypere plan bade for dem selv og medarbeiderne. Medarbeiderne pa sin
side, har erfaringer og kunnskaper som ogsa blir bragt fram i lyset gjennom veiledning, slik
at den kollektive kunnskapshbyggingen og dypere innsikten bade kan komme i lys av
erfaringsbasert kunnskap og fagkunnskap.

BIFALL-prosjektets hovedmalsetning er kvalitetsutvikling i barnehagen, og metodevalget

interaktiv forskning er valgt for bade a bidra inn i praksisfeltet og a utvikle ny kunnskap.
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Veiledning som et redskap til kvalitetsutvikling blir brukt i BIFALL-prosjektet overfor alle
ansatte i barnehagene unntatt styrerne. Da jeg spurte om styrernes opplevelse av
veiledningsprosjektet og hva de trodde det ville fare til, sa svarte alle positivt, men jeg fikk
ogsa et inntrykk av at de var litt «pa siden av» det som skjedde. De var avhengige av
informasjon fra de ansatte for a fa vite hvordan veiledningen fungerte, og ett av premissene
for veiledningssamtalene, var at styreren ikke skulle pavirke hvilke temaer de ansatte
skulle ta opp. I en av barnehagene viste det seg at temaene sprikte mye, noe som fikk

styreren til 4 stille spgrsmal ved om de var blitt fire barnehager i en.

En av styrerne uttrykte at hun hadde lite skolering i veiledning selv, og hun var ogsa den
styreren med Kkortest erfaring som styrer, samtidig som hun beskrev utfordringer i forhold
til personalet. Det kan synes som om styrerne hadde hatt et behov for & veere inkludert i
prosjektet i starre grad. De kunne vert inkludert i forhold til veiledning av de pedagogiske
lederne, og med tanke pa at styrerne selv kunne ha behov for veiledning. Pa den andre
siden, sa kan man tenke at det a sette i gang med systematisk veiledning pa alle nivaer i
barnehagen samtidig er omfattende og krevende, og kanskje spesielt i dette tilfellet hvor
det ogsa er gjenstand for forskning. Det valget forskerne tok ved a styre veiledning inn mot
kun de pedagogiske lederne og deres medarbeidere, kan i ettertid draftes i lys av de
resultatene som kommer fram. | min studie har jeg imidlertid sett at de tre styrerne har et
samarbeid seg imellom, og de sgker rad og drgfter problemstillinger med hverandre.
Samtidig som jeg ser at de ogsa kunne hatt nytte av systematisk veiledning av hverandre
som en del av BIFALL-prosjektet. Dette kunne skapt en starre fellesforstaelse for at dette
er noe hele barnehagen er med pa, samtidig som det kunne bidratt til kompetanseheving

hos styrerne selv.

Der prosjektet star i dag, har styrerrollen fatt fokus gjennom min studie, noe alle ga uttrykk
for var positivt. Styrerne sa at det var nyttig a bli intervjuet og a fa anledning til & snakke
om lederrollen. Det a sette ord pa hvilke ledelsesstrategier man bruker, er noe som skaper
bevissthet rundt hvordan man utgver ledelse, og spesielt en av styrerne ga uttrykk for at
dette var noe hun ikke hadde tenkt sd ngye gjennom tidligere. Som en videre oppfglging av
dette, skal forskergruppen i BIFALL-prosjektet ha et mgte med styrerne for a drafte
oppgaven. Dette vil veare en arena for a drgfte resultatene i fellesskap, og gjennom dette
bidra til videreutvikling av kvalitetsarbeidet i barnehagene.

Et mal om kvalitetsutvikling pa prosessniva i barnehagen, inkluderer alle ansatte. Jeg har
studert ledelse ut fra styrernes beskrivelse av egen arbeidssituasjon, men prosessene

foregar blant hele personalet. Jeg skrev i kapittel 3.1 at prosesskvalitet kan deles inn i to
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betydninger: Kvalitet i seg selv i form av serlige former for pedagogisk innsats, eller at
selve prosessen har kvalitet ved at den bidrar til et seerlig ensket resultat eller virkning. Den
pedagogiske innsatsen i BIFALL-prosjektet, er & bidra til systematisk bruk av veiledning
blant personalet. Om dette pa sikt vil fare til kvalitetsutvikling, er det for tidlig & si noe om,
dette blir noe styrerne sammen med sitt personale ma vurdere i arene framover. Dette er
ogsa noe av den interaktive forskningsmodellens hensikt, nemlig at praksisfeltet selv ma
bidra til & tolke resultatene, og vurdere om den aktiviteten som er igangsatt skal fortsette.
Forskerne er kun i stand til a tolke det som kommer fram gjennom empirien, og nar dette
blir diskutert i lys av teori og annen forskning, kan det fare til starre forstaelse for hva som
kan fare til kvalitetsutvikling. Selve prosessen ved det at tre barnehager med samme eier er
med i et felles prosjekt, kan ogsa bidra til kvalitetsutvikling. Mitt innspill til fortsettelsen er
at styrerne skal inkluderes i starre grad, slik at prosessen utvides og kanskje kan fare til a
heve styrernes kompetanse, ved at det skapes en arena for systematisk veiledning pa alle

nivaer i barnehagene.
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8 OPPSUMMERING OG AVSLUTTENDE
KOMMENTAR

Pa hvilken mate kan ledelsen av barnehagen fremme kvalitetsutvikling?

Denne studien viser tre ulike styrere med ulike beskrivelser av lederrollen og sine
ledelsesstrategier. En viktig faktor for & bidra til kvalitetsutvikling i barnehagen, er a fa
hele personalet med seg slik at barnehagen framstar med en felles visjon med engasjerte og
lojale medarbeidere. Det som gjennom min empiri peker seg ut som en utfordring for
kvalitetsutvikling, er mangelfulle ledelsesstrategier i forhold til personalarbeid. Den
tydeligste faktoren for a fremme kvalitetsutvikling, er kunnskaper om ledelse og
lederutdanning. Det synes som om lang erfaring som styrer ikke fullt ut kan kompensere
for dette.

Min studie tar ikke hensyn til omgivelsene og kulturen i de ulike barnehagene. Jeg har kun
styrernes versjon av situasjonen, og pa hvilken mate ulike barnegrupper, personalgrupper
og foreldre pavirker mulighetene til styreren, kan vere gjenstand for videre forskning.
Dette kan kanskje bli belyst gjennom resultatene fra BIFALL-prosjektet. Jeg har forholdt
meg til styrerens beskrivelse av en barnehagekultur som var radende far hun ble tilsatt som
styrer, men jeg har ingen mulighet til & sla fast om for eksempel styrere med
lederutdanning og lengre styrer-erfaring, ville klart & skape endring og utvikling pa en
raskere og bedre mate i konteksten i denne barnehagen. Det er imidlertid tydelig i den
ledelsesteorien jeg har presentert, at ledere har stgrre mulighet for & lykkes dersom de
evner a tolke situasjoner ut fra ulike fortolkningsrammer, og dersom de klarer & tenke
systemisk. Det er ikke nok & kun tenke relasjoner og dialog, man ma ogsa ha pa plass
struktur, oppfelging, inspirasjon, felles visjon, personlig mestring, avdekke mentale
modeller, gruppelaring og gode maktrelasjoner, for & nevne noe. Det synes som spesielt
viktig at barnehagestyreren har kunnskap om ledelse, og i tillegg er pa sgken etter a lere

mer.

Utdanningsdirektoratets innfaring av styrerutdanningen, viser at flere ser et behov for
spesifikk utdanning i ledelse for styrere. Samtidig er det trolig flere styrere enn de som
deltok i min studie, som ikke er motivert eller har mulighet for a ta en forholdsvis
omfattende tilleggsutdanning som det styrerutdanningen representerer
(Utdanningsdirektoratet, 2014). | framtiden er det mulig at det vil stilles krav om
lederutdanning til styrere som skal nyansettes. Samtidig er dette et krav der

kvalitetsutvikling i form av styrere med ledelseskompetanse, kan komme i konflikt med
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Igftene i barnehageforliket (Meld. St. nr. 24, 2012-2013). Full barnehagedekning og
rimelig pris, fordrer at mange av styrerne som i dag mangler lederutdanning, ma fortsette a
jobbe som styrere for a opprettholde tilbudet, selv om de ikke gnsker eller har anledning til
a etterutdanne seg. Etter min mening ma det derfor satses pa to fronter: Man ma stille krav
til ledelseskompetanse ved nye ansettelser, samt stille krav til etterutdanning overfor de
som allerede er styrere. Spgrsmalene som fortsatt star ubesvart, er om dette er gkonomisk
mulig, og om motivasjon og innstilling hos dagens styrere vil muliggjare en slik satsning.

Det kan synes som om styrerne har ulikt fokus og oppfatning av hvordan kvalitetsbegrepet
skal tolkes. To av styrerne er opptatt av de politiske fgringene for kvalitet, samtidig som de
beskriver foreldresamarbeidet som en styrende faktor, forngyde foreldre er tegn pa god
kvalitet. Dette kan vare utfordrende dersom personalet ikke fullt ut deler styrernes visjon
om hva som kjennetegner kvalitet. De samme perspektivene pa hva som kjennetegner
kvalitet kommer ogsa fram hos den tredje styreren, hun er ogsa opptatt av politiske
faringer og foreldresamarbeid, men i tillegg viser hun gjennom tykke beskrivelser av
underliggende prosesser og strukturer at langt flere faktorer er vesentlige i forhold til
kvalitet. Det helhetssynet denne styreren representerer, gar pa et mer overordnet plan enn
det de andre to gir uttrykk for, og mye tyder pa at dette er en styrer som jobber ut fra det
Dahlberg, Moss & Pence beskriver som meningsskaping (Dahlberg, et al., 2012). Styreren
jobber for & skape mening for bade personalet, barna og foreldrene, og hun tar i bruk et
stort repertoar av bade ledelsesstrategier og fortolkningsrammer for a fremme dette. Den
personlige demmekraften blir oppmuntret ved at styreren uttrykker stor tillit til at alle blant
personalet kan ta avgjerelser som styreren vil stille seg bak. Ut fra den empirien jeg har
samlet, den forskningen jeg har lest, og de teoretiske perspektivene jeg har lagt til grunn,
ser det ut til at dette er ledelse som fremmer kvalitetsutvikling fordi den har fokus pa at
hele personalet skal dra i samme retning, at de hever sin kompetanse gjennom
gruppelaring og personlig mestring, samtidig som det er rom for a feile og forbedre seg i
et trygt arbeidsmiljg.

| kapittel 3.1 beskrev jeg to ulike hovedsyn pa hvordan kvalitet kan komme til syne:
Kvalitet i seg selv i form av serlige former for pedagogisk innsats, eller at selve prosessen
har kvalitet ved at den bidrar til et seerlig gnsket resultat eller virkning. En av styrerne
beskrev en sarlig form for pedagogisk innsats i forhold til DUA- og Dino-prosjektene.
Dette representerer ledelse som har fremmet utvikling gjennom pedagogisk innsats. En
annen styrer beskrev utbygging av barnehagen som en langvarig prosess, som kan sta som

et eksempel pa ledelse der selve prosessen farte til bade gnsket resultat og virkning som
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kanskje ikke styreren selv sa mulighetene for i starten. Jeg tenker her pa styrkingen av de
pedagogiske ledernes ansvar og tydeligere rollefordeling, samt styrerens opplevelse av a ha
et enda mer kompetent personale enn hun var klar over i utgangspunktet. Den tredje
styreren sin beskrivelse av utviklingsarbeid for a fa til en endring av personalets holdninger
og innstilling til foreldresamarbeid, er vanskelig a definere som kvalitet fordi hun forelapig
ikke er ferdig med dette. Om dette i ettertid vil framsta som en prosess som i seg selv har
veert kvalitetsskapende, star forelgpig ubesvart. Det kan imidlertid se ut som denne styreren
hadde hatt nytte av a ta i bruk flere av de ledelsesstrategiene som fremmer
kvalitetsutvikling, og at stgrre kunnskaper om disse, kunne ha fart til en raskere prosess i

gnsket retning.

Til slutt vil jeg presisere at denne studien har hatt til hensikt & undersgke faktorer som kan
pavirke kvalitetsutvikling i barnehagen. De resultatene jeg har kommet fram til, kan synes
a stille styrerne i noe blandet lys. Det er derfor behov for a understreke at min hensikt ikke
har veert & kritisere den enkelte styrer, tvert imot sa har jeg full forstaelse for at hver enkelt
gjer en sa god jobb som mulig ut fra de forutsetninger som ligger til grunn.

Resultatene tyder pa at det er store ulikheter mellom de tre styrerne, men alle beskrev
ledelsesstrategier som de hadde lykkes med. De teoretiske perspektivene viser at en leder
som evner a tenke systemisk og ut fra flere fortolkningsrammer, vil ha gode forutsetninger
for & lede pa en mate som kan fremme kvalitetsutvikling. Den styreren som behersker
mange ledelsesstrategier og som evner a ta i bruke ulike strategier ut fra ulike situasjoner,
vil ha flere muligheter til & oppna endring og utvikling. Mine resultater tyder pa at det er en
viktig forutsetning at styreren er faglig sterk og opptatt av a stadig leere mer og utvikle seg
selv. For en styrer som har disse perspektivene og forutsetningene, vil utfordringer med
gkonomiske rammebetingelser kunne sees pa som stayfaktorer og ikke noe som hindrer

kvalitetsutvikling av barnehagen.
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Vedlegg 1

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet

”Ledelse og kvalitetsutvikling i barnehagen”

Bakgrunn og formal

Jeg er masterstudent i pedagogikk ved Hagskolen i Telemark og skal skrive om temaet
ledelse og kvalitetsutvikling i barnehagen. Dette gjares som et delprosjekt i Elin @degards
prosjekt «Kvalitetsutvikling i barnehager». Jeg er interessert i & finne ut hvilke
ledelsesstrategier du som daglig leder i barnehage mener er vesentlige for a bidra til
kvalitetsutvikling pa din arbeidsplass.

Hva innebarer deltakelse i studien?

For & finne ut av dette, gnsker jeg a intervjue tre daglige ledere, og hovedfokuset i
intervjuet vil veere pa hva som skal til for & lykkes som leder i barnehage. 1 tillegg vil jeg
observere noen veiledningsmater. Der vil jeg forsgke a finne tegn pa at de daglige ledernes
ledelsesstrategier har betydning blant personalet.

Jeg vil bruke bandopptaker og ta notater mens vi snakker sammen. Intervjuet vil ta omtrent
en time, og vi blir sammen enige om tid og sted.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Kun prosjektgruppen vil ha tilgang
til personopplysninger, og ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i den ferdige
masteroppgaven.

Masteroppgaven skal etter planen avsluttes 30.05.2014. Opplysningene kan ogsa bli brukt
av de gvrige medlemmene i forskergruppen, de vil bli anonymisert og opptakene slettes
ved avslutningen av hele forskningsprosjektet.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt med meg pa tIf.nr. 996
27 157, eller send en e-post til gry.ramsasen@hit.no. Du kan ogsa stille sparsmal til min
veileder og leder av prosjektet, Elin @degard tIf.nr. 35 57 53 10/ 913 78779 eller e-post
elin.odegard@hit.no.

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Med vennlig hilsen
Gry Ramsasen
Luksefjellvegen 13 b
3716 Skien
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Vedlegg 2

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta. Jeg er innforstatt med at
data kan bli brukt i anonymisert form i en masteroppgave, og at de ogsa kan bli brukt av de
gvrige medlemmene av forskergruppen i faglige sammenhenger og i ulike artikler.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

Informert samtykke

Jeg har blitt informert om utviklings- og forskningsprosjektet BIFALL, ledet av fgrsteamanuensis
Elin @degard.

Jeg er gjort kjent med at veiledningsmgtene som gjennomfgres i barnehagen observeres og
transkriberes, og at forskergruppen vil etter forespgrsel giennomfgre intervjuer individuelt og i
fokusgrupper.

Jeg deltar frivillig i dette arbeidet.

Jeg er kjent med at materialet skal brukes til forskning pa kvalitetsutvikling i barnehager.

Dato Navn
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Vedlegg 3

Intervjuguide styrer

Tema for intervjuet er ledelse.

Jeg har hovedfokus pa hva som skal til for & lykkes som leder i barnehage.

Bakgrunnsinformasjon:

o Barnehagen: Antall avdelinger, antall barn, antall ansatte, de ansattes
utdanning og kvalifikasjoner.

o Din bakgrunn: Utdanning, yrkeserfaring, hvor lenge daglig leder i denne
barnehagen.

Intervjuspgrsmal:
1. Hvordan vil du beskrive deg selv som leder?

2. Kan du fortelle om en endring eller et utviklingsarbeid du har fatt gjennomfart i din
barnehage?

3. Hva ser du som de starste utfordringene du som leder i barnehage ma ta stilling til?
4. Barnehagen din er nd med i et forskningsprosjekt som fokuserer pa veiledning som
et redskap til kvalitetsutvikling. Kan du beskrive hvordan du som leder opplever

dette og hva du tror det farer til blant personalet?

5. Kan du oppsummere hvilke ledelsesstrategier som fungerer best for deg i din
lederjobb?

6. Er det noe du vil tilfaye for vi avslutter?
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Vedlegg 4

MELDESKJEMA

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS

NORWEGIAN SOCIAL SCIENCE DATA SERVICES

Meldeskjema {versjon 1.4) for forsknings- og studentprosjekt som medferer meldeplikt eller konsesjonsplikt
(if. personopplysningsloven og helseregisterloven med forskrifter).

1. Prosjekttittel

Tittel

Legitimitet og lojalitetsutfordringer i

barmehagesektoren

2. Behandlingsansvarlig institusjon

Institusjon

Avdeling/Fakultet

Institutt

Hogskolen i Telemark

Fakultet for estetiske fag, folkekultur og
leererutdanning

Institutt for pedagogikk

Velg den institusjonen du er tilknyttet. Alle niva ma
oppygis. Ved studentprosjekt er det studentens
tilknytning som er avgjerende. Dersom institusjonen
ikke finnes pa listen, vennligst ta kontakt med
personvernombudet.

3. Daglig ansvarlig (forsker, veileder, stipendiat)

Fornavn

Etternavn

Akademisk grad

Stilling

Arbeidssted

Adresse (arb.sted)
Postnr/sted (arb.sted)
Telefon/mobil (arb.sted)

E-post

Elin

PDdegard

Doktorgrad
Fersetamanuensis
Porsgrunn
Kjelnesring 56

3916 Porsgrunn
35575310/ 91378779
elin.odegard@bhit.no

Far opp navnet pa den som har det daglige ansvaret
for prosjektet.Veileder er vanligvis daglig ansvarlig
ved studentprosjekt.

Veileder og student ma vaere tilknyttet samme
institusjon. Dersom studenten har ekstern veileder,
kan biveileder eller fagansvarlig ved studlestedet sta
som daglig ansvarlig. Arbeidssted mé veere tilknyttet
behandlingsansvarlig institusjon, f.eks.
underavdeling, institutt etc.

NBI! Det er viktig at du oppgir en e-postadresse som
brukes aktivt. Vennligst gi oss beskjed dersom den
endres.

4. Student (master, bachelof)'

Studentprosjekt

JaoNeie

5. Formélet’ med prosjektet

Format

Formalet med prosjketet er a utvikle kontekst relatert
kunnskap om om pedagogiske ledelse i
barnehagesektoren. | avhandlingen Nyutdannede
pedagogiske lederes mestring og appropriering av
barnehagens kulturelle redskaper (@degard 2011) far
begrepet legitimitet, eller mangel pa legitimitet en
sentral plass i avhandlingen: Jeg gnsker & se
begrepet legitimitet i relasjon til begrepet lojalitet, og
jeg vil undersgke hvordan de pedagogiske ledernes
lojalitet kommer til uttrykk gjennom
fokusgruppeintervjuer.

Redegjar kort for prosjektets formal, problemstilling,
forskningsspersmal e.l.

Maks 750 tegn.

6. Prosjektomfang

Velg omfang

o Enkel institusjon
o Nasjonalt samarbeidsprosjekt
o Internasjonalt samarbeidsprosjekt

Oppgi svrige institusjoner

Oppgi hvordan samarbeidet
foregar

Med samarbeidsprosjekt menes prosjekt som
giennomferes av flere institusjoner samtidig, som
har samme formal og hvor personopplysninger
utveksles.

7. Utvalgsbeskrivelse

Utvalget

En barnehageinstitiusjon bestaende av tre
barnehager med tilsammen 25 pedagogiske ledere

Med utvalg menes dem som deltar i undersekelsen
eller dem det innhentes opplysninger om. F.eks. et
representativt utvalg av befolkningen, skoleelever
med lese- og skrivevansker, pasienter, innsatte.
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Rekruttering og trekking

Institusjoene er invitert til deltakelse og alle med
ledelsesansvar er deltakere

Beskriv hvordan utvalget trekkes eller rekrutteres og
oppgi hvem som foretar den. Et utvalg kan trekkes
fra registre som f.eks. Folkeregisteret, SSB-registre,
pasientregisire, eller det kan rekrutteres gjennom
f.eks. en bedrift, skole, idrettsmiljs, eget nettverk.

Farstegangskontakt

Jeg har ansvar for ferstehandskontakt: Deltakerne
far muntlig informasjon og skriftlig informert samtykke

Beskriv hvordan farstegangskontakten opprettes og
oppgi hvem som foretar den.

Les mer om dette pa vare temasider.

Alder p4 utvalget

o Barn (0-15 ar)
v Ungdom (16-17 ar)
m Voksne (over 18 ar)

Antall personer sominngari | 15 personer
uivalget
Inkluderes det myndige | Ja o Nei o

personer med redusert eller
manglende
samtykkekompetanse?

Hvis ja, begrunn

Begrunn hvorfar det er nedvendig & inkludere
myndige personer med redusert eller manglende
samtykkekompetanse.

Les mer om Pasienter, brukere og personer med
redusert eller manglende samtykkekompelanse

8. Metode for innsam

]mgav pét:sbn‘oppfl'ysnihge'r =

_ Kryss av for hvilke
datainnsamiingsmetoder og
datakilder som vil benyttes

o Sperreskjema

o Personlig intervju

m Gruppeintervju

11 Observasjon

o Psykologiske/pedagogiske tester
o Medisinske undersokelser/tester
o Journaldata

1 Registerdata

o Annen innsamlingsmetode

Annen innsamlingsmelode,
oppdgi hvilken

Kommentar

2Dejt gjennomfaeres tre gruppeintervjuer i lgpet av
013

Personopplysninger kan innhentes direkie fra den
registrerte f.eks. gjennom sparreskjema, intervju,
tester, ogleller ulike journaler (f.eks. elevmapper,
NAV, PPT, sykehus) og/eller registre (f.eks.
Statistisk sentralbyra, sentrale helseregistre).

9. Datamaterialets innhold

Redegjer for hvilke
opplysninger som samles
inn

Fokusgruppeintervjuer der temaet er lojalitet
Hovedsparsmal for drefting er deltakernes syn pa
lojalitet og deltakernes eksempler pa
lojalitetskonflikter

Sperreskjema, infervju-temaguide,
observasjonsbeskrivelse m.m. sendes inn sammen
med meldeskjemaet.

NBI Vedleggene lastes opp il sist | meldeskjema, se
punkt 16 Vedlegg.

Samles det inn direkte
personidentifiserende
opplysninger?

JaoNeie

Hvis ja, hvilke?

o 11-sifret fadselsnummer
o Navn, fadselsdato, adresse, e-postadresse og/eller
telefonnummer

Spesifiser hvilke

Dersom det krysses av for ja her, se narmere under
punkt 11 Informasjonssikkerhet,

Les mer om hva personopplysninger er

NBI Selv om opplysningene er anonymiserte i
oppgavefrapport, ma det krysses av dersom direkte
og/eller indirekte personidentifiserende opplysninger
innhentes/registreres i forbindelse med prosjektet.

Samles det inn indirekte
personidentifiserende
opplysninger?

JaoNele

Hvis ja, hvilke?

En person vil veere indirekte identifiserbar dersom
det er mulig & identifisere vedkommende gjennom
bakgrunnsopplysninger som for eksempel
bostedskommune eller arbeidsplass/skole kombinert
med opplysninger som alder, kjgnn, yrke, diagnose,
elc.

Kryss ogsa av dersom ip-adresse registreres.
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Samles det inn sensitive
personopplysninger?

JaoNeie»

Huvis ja, hvilke?

u Rasemessig eller etnisk bakgrunn, eller politisk,
filosofisk eller religies oppfatning

1 At en person har veert mistenkt, siktet, tiltait eller
demt for en straffbar handling

o Helseforhold

1 Seksuelle forhold

o Medlemskap i fagforeninger

Samies det inn opplysninger
om iredjeperson?

JaoNeie

Hvis ja, hvem er
tredjeperson og hvilke
opplysninger registreres?

Hvordan informeres
fredjeperson om
behandlingen?

o Skriftlig
o Muntlig
o Informeres ikke

Informeres ikke, begrunn

Med opplysninger om tredjeperson menes
opplysninger som kan spores lilbake Ul personer
som ikke inngdr i utvalget. Eksempler p3
tredjeperson er koltega, elev, klient, familiemedlem.

10. Informasjon og samtykke

Oppgi hvordan utvalget | u Skriftlig
informeres - Muntlig -
a Informeres ikke
Begrunn

Vennligst send inn informasjonsskrivet eller mal for
muntlig informasjon sammen med meldeskjema.

NBI Vedlegg lastes opp til sist i meldeskjemaet, se
punkt 16 Vedlegg.

Dersom utvalget ikke skal informeres om
behandlingen av personopplysninger méa det

begrunnes.

Last ned var veiledende mal til informasjonsskriv

Oppgi hvordan samtykke fra
utvalget innhentes

m Skriftlig
o Muntlig
o Innhentes ikke

Innhentes ikke, begrunn

Dersom det innhentes skriftlig samtykke anbefales
det at samtykkeerkleeringen utformes som en
svarslipp eller pa eget ark. Dersom det ikke skal
innhentes samtykke, mé det begrunnes.

11, Informasjonssikkerhet

Direkte
personidentifiserende
opplysninger erstattes med
et referansenummer som
viser il en atskilt navneliste
(koblingsnekkel)

JaoNeie

Hvordan oppbevares
navnelisten/
koblingsngkkelen og hvem
har tilgang til den?

Har du krysset av for ja under punkt 9
Datamaterialets innhold méa det merkes av for
hvordan direkte personidentifiserende opplysninger
registreres.

NB1 Som hovedregel ber ikke direkte
personidentifiserende opplysninger registreres
sammen med det gvrige datamaterialet.

Direkte
ersonidentifiserende
opplysninger oppbevares
sammen med det svrige
materialet

JaoNeie

Hvorfor oppbevares direkte
personidentifiserende
opplysninger sammen med
det avrige datamaterialet?

Oppbevares direkte
personidentifiserbare
opplyshinger pa andre
méter?

Jac Neie

Spesifiser
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Hvordan registreres og
oppbevares datamaterialet?

o Fysisk isolert datamaskin tith@rende virksomheten
o Datamaskin i nettverkssystem titherende
virksomheten

u Datamaskin i nettverkssystem tilknyttet Internett
tilherende virksomheten

o Fysisk isolert privat datamaskin

n Privat datamaskin tilknyttet Internett

u Videoopptak/fotografi

w Lydopptak

1 Notater/papir

o Annen registreringsmetode

Annen registreringsmetode
beskriv

Merk av for hvilke hjelpemidler som benyttes for
regisirering og analyse av opplysninger.

Sett flere kryss dersom opplysningene regislreres
pa flere mater.

Behandles lyd-/videoopptak
og/eller fotografi ved hjelp
av datamaskinbasert utstyr?

Jaos Neio

Kryss av for ja dersom opptak eller folo behandles
som lyd-bildefil.

Les mer om behandling av lyd og bilde.

Hvordan er datamaterialet
beskyttet mot at
uvedkommende far innsyn?

Datamaskinen har brukernavn og passord. Utskrifter
er nedlast.

Er f.eks. datamaskinlilgangen beskytiet med
brukernavn og passord, star datamaskinen i et
Iasbart rom, og hvordan sikres bzerbare enheter,
utskrifter og opptak?

Dersom det benytles mobile
lagringsenheter {baerbar
datamaskin, minnepenn,

minnekort, cd, ekstern
harddisk, mobiltelefon),
oppgi hvilke

Beerbar datamaskin, minnepenn og eksern harddisk

NB! Mebile lagringsenheter ber ha mulighet for
kryptering.

Vil medarbeidere ha tilgang
til datamaterialet pa lik Iinlje

med dag |g
ansvarlig/student?

JaoNeie

Hvis ja, hvem?

Overfores
personopplysninger ved
hjelp av e-post/intemnett?

JaoNeis

Hyis ja, hvilke?

F.eks. ved bruk av elektronisk sparreskjema,
overfaring av data til
samarbeidspariner/databehandler mm.

Vil persanopplysninger bli
utlevert til andre enn
prosjektgruppen?

JaoNeie

Hvis ja, til hvem?

Samles opplysningene
inn/behandles av en
databehandler?

JaoNeis

Huvis ja, hvilken?

Dersom det benyttes eksterne til helt eller delvis &
behandle personopplysninger, f.eks. Questback,
Synovate MM, Norfakta eller
transkriberingsassistent eller tolk, er dette & betrakle
som en databehandler. Slike oppdrag m&
kontraktsreguleres

Les mer om databehandleravtaler her

12. Vurdering/godkjenning fra andre Ens’ténse_r. -

S?rgelsaggaggpﬂﬁgﬁr}z‘?s-%g JaoNeis For & f4 tilgang til taushetsbelagte opplysninger fra

tilgang til data? f.eks. NAV, PPT, sykehus, ma det sekes om

dispensasjon fra taushetsplikten. Dispensasjon
Kommentar sekes vanligvis fra aktuelt departement.
Dispensasjon fra taushetsplikten for
helseopplyshinger skal for alle typer forskning sgkes
Regional komité for medisinsk og helsefaglig
forskningsetikk
Sekes det godijenning fra | Ja o Nei e F.eks. seke registereier om tilgang til data, en

andre instanser?

Hvis ja, hvilke?

ledelse om tilgang til forskning i virksomhet, skole,
etc.

13, Praéjéktperibde
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Prosjekiperiode

Prosjektstart:01.01.2013

Prosjektslutt:07.08.2014

Prosjektstart

Vennligst oppgi tidspunktet for nar
forstegangskontakten med utvalget opprettes
ogleller datainnsamlingen starter.

Prosjekislutt

Vennligst oppgi tidspunktet for nér datamaterialet
enten skal anonymiseres/siettes, eller arkiveres i
pavente av oppfolgingsstudier eller annet. Prosjektet
anses vanligvis som avsluttet nar de oppgitte
analyser er ferdigstilt og resultatene publisert, eller
oppgavelavhandling er innlevert og sensurert.

Hva skal sk{'e med
datamaterialet ved
prosjektslutt?

» Datamaterialet anonymiseres
o Datamaterialet oppbevares med
personidentifikasjon

Med anonymisering menes at datamaterialet
bearbeides slik at det ikke lenger er mulig & fare
opplysningene filbake til enkeltpersoner.NB! Merk at
dette omfatter bade oppgave/publikasjon og rédata.

Les mer om anonymisering

Hvordan skal datamateriatet
anonymiseres?

datamaterialet slettes ved prosjektslutt

Hvorfor skal datamaterialet
oppbevares med
personidentifikasjon?

Hvor skal datamaterialet
oppbevares, og hvor lenge?

Hovedregelen for videre oppbevaring av data med
personidentifikasjon er samtykke fra den registrerte.

Arsaker til oppbevaring kan veere planlagte
oppfolgningsstudier, undervisningsformal eller

annetl.

Datamaterialet kan oppbevares ved egen institusjon,
offentlig arkiv eller annet.

Les om arkivering hos NSD

14.Finansiering

Hvordan finansieres
prosjeklet?

Interne FoU midler

15, Tileggsopplysninger

Tilleggsopplysninger l

16. Vedlegg

Antall vedlegg

2
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Elin ﬂdesérd

Fra: randi.frotvedt@nsd.uib.no

Sendt: 1. februar 2013 13:51

Til: Elin @degard

Kopi: teknisk@pvoportal.nsd.no

Emne: Meldeskjema for prosjektnummer 33064 registrert hos personvernombudet
Viktighet: Hay

Meldeskjema er na registrert hos personvernombudet, og har fatt prosjektnummer 33064.

Link til ferdig utfylt meldeskjema finner du her:
https://pvo.nsd.no/meldeskjema/pdf?mid=pjvtbjsbYRiifxROyQ7xnzrV5GskaGlQ

Du kan ikke gjgre endringer i innsendt meldeskjema.
Nar prosjektet er ferdigbehandlet, vil du fa tilsendt vér prosjektvurdering.

Dersom du har spgrsmal i forbindelse med saksbehandlingen, kan du ta kontakt pa e-post:
personvernombudet@nsd.uib.no eller telefon: 55 58 81 80.

Det vises forgvrig til vére internettsider: http://www.nhsd.uib.no/personvern.

Vennlig hilsen,
Personvernombudet for forskning,
Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS

The Data Protection Official for Research has registered the notification form as project number 33064.

Follow the link to access your notification form:
https://pvo.nsd.no/meldeskiema/pdf?mid=pjvtbjsbYRiifxRIyQ7xnzrV5GsK4GIQ

u can no longer make changes to the form.

When we have processed the notification we will send you our project assessment.

If you have any questions, please contact us by e-mail: personvernombudet@nsd.uib.no or phone: 55 58 81 80.

Best regards,
the Data Protection Official for Research, Norwegian Social Science Data Services
http://www.nsd.uib.no/personvern
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Endringsskjema

for endringer i forsknings- og studentprosjekt som medfarer meldeplikt eller

konsesjonspliki
(jf. personopplysningsloven og helseregisterloven med forskrifter)

Meldeskjema sendes per e-post ti:  personvernombudet@nsd.uib.no

1. PROSJEKT

Navn pa daglig ansvarlig:
Farsteamanuensis Elin @degdrd

Evt. navn pd maste student:
Gry Ramsdsen

Rikke Hopland Farstad
For~‘er:

Fe. slektor Helge Reys

Prosjektnummer:
33064

2. BESKRIV ENDRING(ENE)

Endring av daglig ansvarlig/veileder: Nei

Prosjektet har endret seg til et interaktivt forskningsprosjekt {aksjonsforskning), der deltakerne igangsetter

En forsker og to masterstudenter er trukket inn i prosjektet.

aktiviteter og forskerne forsker pa de igangsatte aktivitetene. Observasjon av veiledningsmeter er en ny metode.

Ved bytte av dagllg ansvarlig ma bekreftelse fra
tidligere og ny daglig ansvarlig vedlegges.
Dersom vedkommende har sluttet ved
institusjonen, ma bekrefteise fra representant pa
minimum instituttnivd vedlegges.

Endring av dato for anonymisering av datamaterialet:
Nei

Gis det ny informasjon til utvalget? Ja: ___X_  Nei: Hvis nei, begrunn:

Ved forlengelse pd mer enn elt &r utover det
deltakerne er informert om, skal det fortrinnsvis
gis ny informasjon til deltakerne.

Endring av metode(r):
Observasjon av veiledningsmater trekkes inn som metode i tillegg til intervjuene

Angi hvilke nye metoder som skal benyttes, f.eks.
intervju, sparreskjema, observasjon, registerdata,
osVv.

Endring av utvalg:
Nei

Dersom det er snakk om sma endringer i antail
deltakere er endringsmelding som regel ikke
nodvendig. Ta kontakt pa telefon fer du sender
inn skjema dersom du er i tvil.

Annet:

3. TILLEGGSOPPLYSNINGER

| 4. ANTALL VEDLEGG

Har du det spersmdl i forbindelse med ulfyiling av skjemaet, ta gjerne kontakt med Personvernombudet hos NSD, telefon 55 58 81 80
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Fra: Linn-Merethe Ragd <linn.rod@nsd.uib.no>

Dato: 9. desember 2013 13:18:57 CET

Til: <Elin.Odegard@hit.no>

Emne: Prosjektnr: 33064. Legitimitet og lojalitetsutfordringer i barnehagesektoren

Hei,

Viser til endringsmelding av 25.11.13 for prosjektet. Vi tar til orientering at utvalget
informeres om endringene, og har ingen kommentarer utover dette.

Vennlig hilsen

Linn-Merethe Rad
Seniorradgiver

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
Personvernombud for forskning
Harald Harfagres gate 29, 5007 BERGEN

TIf. direkte: (+47) 5558 89 11
TIf. sentral: (+47) 55 58 81 80
Faks: (+47) 55 58 96 50
E-post: Linn.Rod@nsd.uib.no
www.nsd.uib.no/personvern
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Vedlegg 5

Temabasert matrise

Styrer 1

Styrer 2

Styrer 3

Bakgrunn

Alle har utdanning som
fgrskolelaerere.

Lederutdanning: Nei
Styrer: 4 ar

Pedagogisk leder: 10 ar
Assistent: Nei

Samlet erfaring: 14 ar

Lederutdanning: Nei
Styrer: 16 ar
Pedagogisk leder: 1 ar
Assistent: Nei

Samlet erfaring: 17 ar

Lederutdanning: Ja
Styrer: 11 ar
Pedagogisk leder: 2 ar
Assistent: 4 ar

Samlet erfaring: 17 ar

Lederrollen
Hvordan vil du beskrive
deg selv som leder?

Forstaelsesfull
Imgtekommende
God lytter

Godt forbilde
(Demokratisk)

Demokratisk

Apen holdning
Tilstede

Vil ha oversikt
Opptatt av a skape:

Sulten pa a lere
Sgken etter a bli bedre
Utvikle meg selv
Tilrettelegger
Organisator

Ansvarliggjgre lederne

Skrive referat som alle far

Fleksibel Dialog Faglig oppdatert
Stabil Tillitsforhold Tydelig
Lojalitet Skape struktur
Trygghet Gaifront
Rammer Vise veg
Struktur Samle gruppa
Sikre at de jobber mot
felles mal
Stoler pa de ansatte
Styrer 1 Styrer 2 Styrer 3
Ledelsesstrategier Bruke tid Tilstedeveerelse Relasjonsbygging
Skape mestring Godt forberedt Felles visjon
Apen dgr Fa med seg ledergruppa Rollebevissthet
Ta tak i ting Samme informasjon ut til Dialog
Bestemme i viktige saker alle Mestring
God rollemodell Apen for innspill Trivsel

Bevisst kommunikasjon

Personalperspektiv
Kommunikasjon

ikke en utfordring

Etterspgrre Stille gode spgrsmal
Rapportering Vere i forkant
Lytte Informere
Felles plan Bruke tid pa endring
Sgke stgtte og hjelp av Medbestemmelse
eier, PBL m.fl. ved behov Involvering
Ansvarliggjgre lederne
Styrer 1 Styrer 2 Styrer 3
Utfordringer Innstilling og holdninger hos Personalarbeid @konomi en stgyfaktor
ansatte @konomi krevende, men Pedagognormen

Skape et kollektivt ansvar,
fa alle til a dra lasset

foreldresamarbeid.

En kultur i barnehagen nar
styrer begynte for 4 ar siden.

Lojalitet sammen
Oppfelging og kontroll
Pedagognormen
Endrings- utviklingsarbeid Endre personalets holdninger | «De utrolige drene» (DUA) Utbygging av barnehagen
og innstilling til fra 3 til 4 avdelinger.

@kte antall ansatte fra 11
til 16
@kte antall barn med 19
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Suksessfaktorer

Veere et godt forbilde selv

Ta opp konkrete
situasjoner/hendelser med
den det gjelder.

Meldte pa barnehagen
uten & informere de
ansatte pa forhand.
Kursing av hele personalet
over to ar.

Et opplegg som styrer
hadde stor tro pa og brant
for.

Holde det varmt,
repetisjon.

Implementere nyansatte.
Sa godt innhold at «alle» er
begeistret.

Veere i forkant

Informere

Involvere
Medbestemmelse

Snakke om nye muligheter
Skape et felles bilde av de
nye

Styrer fikk et stort
arbeidspress, fgrte til at
ansatte som var sultne pa
ansvar tok det, og mestret
det

Positivt for hele
barnehagen

Bevisst pa hvordan de
nyansatte skulle
integreres

Bevisst pa at alle skulle inn
i noe nytt

Styrer 1

Styrer 2

Styrer 3

Veiledning

Kan du beskrive hvordan
du som leder opplever
veiledningsprosjektet, og
hva du tror det fgrer til
blant personalet?

Veiledning som metode er
blitt «ufarliggjort»

Bra for a sette ting i
perspektiv, finne ut av ting
sammen

Viktig 3 stille spgrsmal: Hva
skal forbedres, hvorfor og
hvordan?

@nsker for egen del & bli
bedre til 3 stille spgrsmal slik
at personalet selv kan finne
Igsninger

Konkrete resultater sa langt:

Personalet har kommet fram
til ting de vil endre pa.
Omtaler det som nyttig og
«kjempe allright». Blide etter
veiledning.

Veiledning som metode er
blitt «ufarliggjort»

Har veert satt av tid til
veiledning over lang tid,
men den har ikke blitt
brukt.

Tiden blir brukt na.

Overrasket over egne
ledere, temaer for
veiledning sprikte veldig.

Var de blitt 4 barnehager i
en?

Tror veiledning gker
kompetansen hos alle.
Skaper deltakelse, setter
ord pa utfordringer,
kanskje eier flere samme
problemstilling uten a vite
om hverandre.

Har fgrt til at de har sett

Veiledning som metode er
blitt «ufarliggjort»

En god arena for drgfting
av faglige og reelle
problemstillinger

Sveert interessant og
spennende.

En god laeringsarena for
de pedagogiske lederne til
a vise sin faglighet.

De ufagleerte opplever at
lederne er gode til & stille
spgrsmal, komme til
kjernen og fa i gang
refleksjon.

Har styrket relasjonene
mellom medarbeidere og
ledere pa avdelingene.

Mal om a fortsette uten at
det er en del av et

nytteverdien. prosjekt.
Bra at det ogsa er «lov» til
a girad.

Styrer 1 Styrer 2 Styrer 3

Annet
Er det noe du vil tilfgye for
vi avslutter?

Foreldresamarbeid
Samarbeid de tre
barnehagene i mellom,
forhold til eier

Foreldresamarbeid

Samarbeid med eier

Foreldresamarbeid
Definere kvalitet ut fra et
foreldreperspektiv, tenke
at det er positivt og viktig.
Fordeler og ngdvendighet
av a veere tre barnehager
med samme eier:

Mer kompetanse

Stgrre fagmiljg

Kort veg til beslutninger
Felles systemer.

Malet er mangfold. Ulike
kulturer i barnehagene
som skal tas vare pa,
kultur kan ikke kopieres.

96




Vedlegg 6

;asuejedwoyssidg

"21081]pY Sun 1 %)
©) uey| “93ue[ 10] 183
19p JTeu JUIs 11q Ued]
1a13e39u 30 1a13150d
apyq ‘Srpoure)

1o uny je POUI IdIBAS
(I9reuosiad juelq
W Tey np Je np
10A91ddQ :Tewisiodg

‘ureq
1d Qus0A [[eIUB WO
AO] U9 I9[[oY IO)SUQ
‘uounrougogepad

[0 SO
JRN[RANINNIS

*9Ip[210J
9pASUIO] oW BJ

§ 105 T o)1) 90 Tes
1op ‘0Ip[210] 9pAGUIO]
'Y B 10 JO)[BAY

Suyia
PIoQIRUIBSIIP[AIO]

jouuy

9po3 SIS B [1} Ipaq
1[q B A[9S IOYSUQ 101K1S

“UIBQIONUD 3S B
1op So uofsexrunuwwod]
:ddo 13} Jey op JoBRWD ],

‘SurupaoA 10139 apIg
“quduqre-adwal3p 30
114U WoS 19p I9[RIWO
9 'ed 21pus 1A

op Sur} [1} Welj Jouroy
Iey Jo[eUOSIo] :J3Ur]

BS 10JB)[NSAI 9101[UO]

{UePIOAY S0 IOLIOAY

‘S9IPaQI0] [BYS BAH
‘rewsiads o[ns g SUNIA

‘uowrwes un

A® N QUUL ‘FUIUSIO]
S0 101109} UUI BJ
‘Arpjedsiad 1 un 93398
B 10J BIq 19 Jop 101],

*AJ9S SUTUPI[IOA
pawt SuLIeLIS 9)1] e

-ouepa'pad exy
1o)11e[0] OpuUs[Fue
1010, "219[[1dsane)s

J10]J 10FuRI],

‘o)ew
Suju gd wrey oxpyt
Jowwoy] Jopafsaq

‘108uIpowaeq[
jowut

Ie) o3I ‘39S I0IBASIOf

1o1RUOSIOd IR

'd 103e[y 1By 2Ip[210

“I[YSueA

‘10] Uo[SIpRI) I
op oppey JoJ "ouul
9A0S SIS Jouleq B
1o)[SU@ 2IP[210] ST

1939 11s B1j Jn dreq
oI ‘Anjedsiodoureq
30 -21p[a10§ 10 BI} 1N
oyuo) ® [ Joreuosiod
2] "0juk3oq

uny Jeu usSeyoureq

| L L |

"os[o[eJs3uLnsouwt
Ae 19s[oAd[ddo
joreuosiod 1D

s3uan)

10p s1Ay Jodpaly
101A3S ‘919pIogIRpoW
ours pauwx

Io[ejwes o I[oNSUBA
Bl 2 [0 USp )

‘wop 010(331]IRASUR
‘ouropo] aysiodepad
9P 10JI0A0 29qOf

"10p1a[3 Jop Uop pawr
Ios[opuay/Iouo(sen)is
ajonjuoy ddo e,

PNER
9P[1q10J 1p03 10 SI@A

*QIp[R10j
10J19A0 Sur[[ysuur
S0 13urupjoy
sjoreuosiod

QIpUd B paW 10qqOf

15197 Jo[euosiod pawr oyyeUS
& uoin Sussostal 9)dely 1opa]

"ua(31 wo Sun 1s ‘py NI

"9)JeSuE dIpUL
ed opjesue v1y 103uIpowaNRq[)
B] B AR S13UsyAR 19

°p
QIONUI[J I[q UBY UNY A[SS JOUSW
‘ouagurepae gd jpuni 9J1] 19

"ouuoy pow Suny ddo ey g 10J Fos
1013 uoSur je vd SurpjowoNeq[)

1es Iey “Tiqess S0 [9qIsOY 1T

"081[IA WOS I0s uny Ioyes

1 owwe)seq ‘Sun 1 e} v} So ddo
oppA1 apewt ‘Anpjedsiodoureq

30 -21p[210] 12 BY ‘IOpUNY]

wos eureq S0 ouaIpoioj ed

98 “[syenjowap ‘Op[1qio] 1pos 19
Q1A ‘9)jesuR op 10J Welj 10339]
‘10141 poS ‘pn Sos 1e} ‘10p uSde
‘OPUSUWIONQJSWII ‘[[NJSIS[IBISIO

JI.10)YRJSSISYNG

[ J91A)S ISLI)BW JIIJUISUOSIIJ

97



SUAp 12

1919 SUAS ‘GUIUPS[IOA
gJ uey Jols

S0 1010 A® IOJADS
"QIpUIW 19 SUUSP
‘ureq oIn ‘@)jesue
1N “SiehysIoy
SOALIP USUI ‘QUIues
1op A€ I 10§ BIS [eXS
:ouaFeyouIeq o1}

op Wo[[owW progiewes

"ddo 131y it

o1g o1ewijeuosiad
gd o1p1q
osuejodwONIOPI[I9A
paw 1opa['pad

“I08UTUSQ| duuly
uey AJos joreuosiod
1€ YIS [pwsiods

-10Ae3ddo

0)3e[ed 1210510 Op

18 91 J2I2[[ONUOY]
-ddo o31¢] ®

a1e]y & SuLIpIojn uy

‘urs ua(jIa

] & JoYI] wos uosiod
uo 10 Jopaypad 18
Sowr J0JI9A0 IXPAIN
‘pein 10pay pad

1911918 I2IA)S
‘SUIp[PWSYIAAY
{€OSTOAGINBRIAD
*0I0pIaqIBPIW

— 1opa pad P{Ijuoy

*IOS[9B)SI0JSIW
‘uofsexrunuuos|

"Joreuosiad 1051940
9119p 9Ju0I] ‘1919
J10JI0A0 [ef0] o12A B
‘ouaduropAe ed uieq
[[e3ue 30 TWOUON Q)

“gd 91paq 1[q UBY UNY IOYSUL
op suaSur) op ed joreuosiod
el SUIp[oWaYERq[l) B} B INSUQ

“10s[010[3AR
arzndodn ey pw [1} S0 A® UNy
wos Sipruwes ‘remndodn a1eA

g o3[ JoYsug “uapnLy gd 3[e1sos
B)[OP I ‘PIOYIOJOUUTUUSA
oY1 “Joreuosiad |1} pueisA®

11 paw S1YIA WOS 19P Iog

[ 101518

98



(rew yonATR
JsIsKg) o8]0y

3o [nidswes }[e1sos
Ae yyeyddo a1ppRI0g

"ojpw [[ouofsojoid
‘12U 31Ip[oA

uo gd ouoIp[aI0]
paw progIewes
UIRq SPULIPIOJIN

‘uoSeyoureq

wo jpo3

Iop[eUs ayesue 30
o1p[o10§ 18 SUYIA

‘Sunjopageysureq
[y esd

QUQIR JISIS {-€ P
PIoQIBWESIIPIO]
&d snyo0] o111

iSuyIA
S1pjea ‘S1p[oa
PIoQIRWESIIP[AIO]

jouuy

op QUAZULIPIOJIN
"0I0po[ QU3
JIOAO JOY[SBIIDAO 9]g

di1s
0¢ Tey opaypad o,

“U9-[1)-Ud
10J woI Bs30 uow

‘Suruparoaaddnin
U PNIq IE

-ouaSunpion ed

PI0 91398 & JI[odsueA
‘Jewunys JeA 19
‘Jn eyefj 1op uow ‘ddo
9319] ® 9pAQI{ OUSIR
91SIS 01 9p PInIq

SN HRAS NIq Tey J2p
usw ‘FUIUPS[IRA [N}
P} A® J3Es 1I®@A JeH

"0IOPI[IOA JUIA)SHD
A® JnIq paur gs30
01031]p1} SUTUPI[IOA
-U9-[1}-Ud 1Ry JeH

"IeASUR
1103S 30 uow ‘Iow[qoid
uoJur ‘e1q Jop ey

op ‘SuuIpIOHN UD WOS
rwouoye ed oI 190G

‘(11 ) JoSuupiojn
ose] ¢ [ Aoy

@S (JouolseyyIeAY
opus[SurW ‘QUAIP[I0]
IoIeAs joreuosiod
UBPIOAY PAA [ewsigds
IO[[UIS I0IA)S "OPUIAIIY
IO QIP[2I0J SUAS USON

"OUOZUTUPI[IOA T SNYOJ
PiIn powr SuLIpIofIN

“10)ouwi[euosiod

ed ddo ©) & Sun axpue
Iey ‘SUIUPI[IOA WO
ojew 1} eddniS[euosiod
1o[wes B} B SULIPIOJIN

“IOP{IJUON[RUOSIDJ
jos[opa[[euoSIod

“1opelsords3urupayon
paur jjor[ered

Plalsoid 101§ U
«pelsoxd-ajoxs-our»

‘uo3uegoue) I

apesueAu Jorojuswodur

“JOMIATIA % 001

"UQMIBIS 1

joreuosiod jue[q Suupun)

“S11Au SepsSurd3oued

ed uolsnodoy JuLrea j1op
Iop[oy S0 1op 10 ISUUSIq
101438 -ouaddrsurd 10139

nesoj 10qqof ‘600T !

a31p1ay IeA (0T S) 101N

9]q 1e1RUOSIod 9]9H

“Ig 7 1 103eps3uiddaqued

STe 93nIq APEN

“Joreuosiod 9]oy 101BJWO

‘ed uoFeyoureq aipPEW
‘o)3ep 10§ juelq 101K1S

«ouary o31[01() 20»

JI0)BJSSIsNG

7 J91£)S ISLIJBUW JI.1)UISUOSIdJ

"QuaIp[a10} S0 ‘(08 o[k Bd uaeU
uey) vuIeq opeq [1} JoUofse[oy

‘S11Sep uolsou ouoFuIopAR
ed jpuni jpjowUen OWWOY

‘(91-s) suadues 1 PI|
Ionk :[jonuoy wo [ewsieds g

‘ureq S0 oUSOA 9peq duuoly

30 P{ISISAO B B IO USW ‘[[OIUOY
I0J 10 931 9119p Ik IodexsIopun
‘Sep J9AY 9)JESUE Op PIUI JORUS
‘orerp 11 83911 1 Sunepoddey

‘op LEIS Uy

BUI “IOUO[SIYSIP IOUWIWOY 19p SIAH
"JOp I1[q UUES J& WO IOIOULIOJUL

S0 10s[010(3AR 1B ‘TIPUSAPLU SIAH

1oNElo]

wo Jofeiwes 1ey33An 9anyelo]
‘proyuogsyiy[n adexs ‘Surupjoy
uode ‘SofeIp poD “BATUISPI|

ed jjo1sads suroprogrepaw
IoIopnpyul spenjowsqd

7 1201KS

99



“«ureq
ougo [1} P]OY10J

1 Juswolsedus juns
10 IOSIA 9IP[RI0]
SUAS 39 "OpuSAdIY
10 9Ip[210]

oI Suks 3a»

“ISINAIRE %
001 1odsue prjop
pow 2IP[AIO]

"21931]pN

«AJ ‘Ap» of 1ea

19p ‘pel I3 B «AO»
10 8s30 1op 1B BIg

"pol331[reyn NIjq Jey
19p 18 30 SUIUPI[IOA

AR UQIPIOANAU

1108 Iey op Je

[0 1oy Tey] 19)3a[s01d

"OIPURIOAY WO J)IA B
uoin Surpmswiejqord
ourwes

219 1010 olyjsuey
‘ro8urpiopn gd

PI0 1919 ‘OS[oNBI[OP
IodeyS “o[[e

soy uasuejoduwioy
1039 SUIUPI[IOA IOI],

“PIISIOA0
8] & Jouuk3aq

S0 ouropapad powr
9)ew Jey Jey ‘uslIe)s
I JP{ISIOA0 U]

(L1

S) ;U9 1 1o8ryouIRq
 W1[q 9P Je ‘Tip[oa
op[uds SuTuUpa[IOA
1ddo e} 9[[1A

“IBJ O[[€ WOS JeIoJal
JAIDS ‘Se[s10] Io[[@
Joued [13 JsexIn ou3o [
PIOYI0J T [9QISYO[} S12A
BW I0IA)S "USUIUIES JOSSB|
oppen ‘uerd SI[[o (QUd[R
np JIo I0JI0AY ‘QU9e

np I (pIaw [[e I (I9P
1of5js UBPIOAH (Ppabis
1op Iey :ouedsionyg
‘[idsuur a1pue paw
JIOWIWIOY 9)JESUE J& 10]
uade uow ‘orepy Se[sio]
ey ‘eddniS1opa] Sos powr
BJ )pa19qIo] JpoS 1B A
:101301e1)s opowunsddQ

: 191393 8.1)SSIS[IPA]

«19p 10[3

Iey 3of je wo joreuosiod
QIOWLIOJUI B JOYLY

uop Sow yyey 3ol 1Ry

B(» "0} O[O [N UD IDA0
JIopjoysiny }[1saq IeH

"9)JBSUE 911910q USp pawt So[eIp
uady ‘uojsausjosjoysyLIpag
"puejsiq ysipunl (punqroyspue]
s1oSeyouregq 91eALl])

1€d So 1o19/U939(s 13NIg

"p1 onIq A “gs30 diond
uoures 9qqol [es op ‘usIaIfls
30 opesue uop 10J opeq 1anIsod

I17q 30p Je Nis ddo se} [exs

“PIIFUON[BUOSIS Yo ‘Iouofsenyis
o31oysuea 1 djoly o30S

(1018317 “QULdUN
103 1] I1[q I[E 18 YIS ‘9T0] 1A
BUWI UQININLS SO USWIWRL SUUS(»

"uapusproqe
Uud Jouwr 19qqof ‘9S[aIBAIPAISLL

*1g 98uew wouud(3 usIIAls
PoW 9XRUS B JOJ INJ[OY YESIY

"BAY
Ie} WOAH :P1oqiesSulyIA)() ‘QUSIR
01 91SIS 9p Iopa['pad [1} SUSIP[IO]
1SIAUQY ISSIAQQ JeH ‘Jouleq WO
QIOPIA IO[[9}I0] UNY| BAY I9IOAAR
1011 "WOP UUS BUIBQ WO IOW JOA
uny ‘o)esue BIj LY Hosnpal
Iey ‘SiSep 2IP[oI0] PIW JYeuS

100



1SOLIOS
IOS[OPUSAULY I[[B B,
‘ed 1o3RUS

np u2ppy "Iounni
opo3 ‘ouadur) a31[IA
op ‘op3uA 3113eq

PuuR(
pauw progrewres
80 9s[op)SIO] I®U |

69)
PIOYI0J$19USISUSYAY

“JoAnedsiodaIproioy
BIJ J0 10}I[BAY] QI0ULJOP
-A1pjedsiodaipoio}
oyuo L,

jouuy

OSIA B [1) OUIOPI[
oysi3o3epad

op 10J
BUQIBSSULIR] POD

‘uofsyoyo1 Sued
18] & 30 ‘UouIafy
1 swwoy 30
[ewsiads o[[1s B
13 9p03 19 oUIPI]
e 10A91ddo
oue[den

op ‘opusuuads 30
JUBSSOIOIUT LIRAS

-1o3urswaqoid
9[[091 13[[2

3113e] A® FunyeIp
I10] euaIe po3 ug

QU UI[OPAR
ed 210p9]
30 219p19qIEpPIW

wojjouw
susuofserax
1OIAs IBY

‘ouadeyoureq

OI[N 9P I 9S[9BISIO]
sa[19F adeys

‘I 3SSIP 1 & PN I8}
‘rounni oAu 1odeys
QUOJGWISNIOANAU
RUUEEET

Iey sisyeld 11910 WOS

usuwuwres Josse| eIp
© 1} 9[[e B} “Teasue
JAIR[IOY 1 odeys

"ouas[eduneqawel
o10ydosye

BW ‘FUI[OpAR

gd weq [rejue
‘uourou3o3epad

“1e3unIpIonn 1
IOIg] WOS IOPeJAdIS
U9 [uouoy Qg

€ J314)S ASLI)BW JIDI)UISUOSIIJ

(€€ §) "uaeySINUI I8}
9p Igu Jop e} Wos J0
‘reasue gd aujns 10 Wos
Sop Jpun. 1oysouud W
BY B WO I9[puBy

Jop ‘IeASUR I3 B WO
aIeq o3I JS[puey 1o

10p
1o1350W 30 JBASUR Y0}
opesue op “010(3 g jouuL
oAw 103 Y 101K1S
“JEASUR B} QIpUR B

«oAu Jop II[q uues» je
Ae Surmyeyddo so[[oy us
adeys ‘110yS1nut oAu
WO 3PeUS "p g

“311opA3
30 1By 0122A ‘GULIpUS
IA JOYSUQ J0JIOAH

"OS[QUIIAISAGPIIA
QIQAJOAUI “QISULIOJUT
QUBNIOJ I dIBA

JIOI0)[BJSSISNG

*($Z S) TeAsue 10w 119F[OP Jey ‘IoNA|

PoS uo 1]q & [1} AJ0S Sos JOPIAIN IBH

‘[ews1eds o31[oxsuBA

o[[us & o3eA ‘ewsigds opo3 (IS
“Iow Jop 210(8 uew [1A ‘ed poS 1o
uew eAY ed JSS1A9Q IO UBW WOSIOJ
"qqof yys3uruowr ‘Fequuni3 S1jSey
ed Sumsow wouua (3 [osALy adeys
‘uade o1@A 1oyIIpIoJNal ‘JoyIIfie
Sorerp wouus(3 sadexs [ adeys
‘Sun) oS1joysuea ddo ey & gs30 1
10yS34n 1odeys ual31 wos 1ouolse[a1
oA} odeys ‘os[o[eys3uLsowr

adeys 9op ed 933£q S0 aAnIsod 10p
1381 e, "Morepddo a1ea ‘oy3ide]
"3os pawu joreUOSIod 919y B)

‘Guupus ed pn 9)nIq ‘JULNIOJ I 91BA
“oreuosiad o[y JUB[q JOYISSIAIGI[[OI
‘ur33Aqsuolsear ‘uolsexyrunuruioy
‘IO[OI I[N POW USUI

9S1IA OYI] 10 9[e ‘Ueysuolsesiuedio
‘mpnns S119pA) So pon 11014)s WOS

SNY[0J 1 JouIeq — UO[SIA S0

€ 101K1S




‘Prefsoid 19 Ae [op
U9 19 JOp Je U9
9195110 B WO [BIN

«0[331IBI N»

"1oy313ey uIs

‘sa1o1doy]

oyt uey My ‘gd
QIBA SB) [B3[S 2IP[2I0]
S0 ureq ay1n ‘oreuosiod
PN eIy

ayj1[n ‘p[ojSuew

1o BN “ol[rwusey
o110)s ‘asuejodwioy] DN
"opIsowre ] 10j [ew
SO[[0,] "ASO I10JUSpnys
‘anesueAu joull e}

B JOJ IOS[OALD{SaqaUNINI
‘SINH ‘dexjsugax

"S)O°J “IOWRISAS SI[[9]
‘eddni3opa]

[0 eq[n ‘Suryep

10J suageyouIRq

1)n pauwl Jop &}

‘0101£)s WO[[oUI 19)GW
19yeI1( 1R3urunisaq
1 SoA 1103 11010 WOS

: 191391 vA)SSIS[APIT

‘eddni3

ooy 1 Surrpus Anisod
uo S0 as]o[eysIuLnsaU
[0 21184

({PIpUE UUD dIpaq
9I0Pa] 93OS SPAT JOJIOAH “Jou
I IO 1109} udw ‘F1pIA Suruuepin

"2Ipaq 1]q uspny

9oy B Io)I9 USYOS UL Iey ou po3

1[q LIp[e UBW UBY ‘SOA] UBW IR 19[0]
UBW WO A[9S "IO[eISud10ds3uLIpaqio]
PIISUUIA[RS ‘A[os Sos opiaIn S0 21|
e &d uoyng -osuejadwoysuolse[ay

‘usuofse[a1
ddo 9834q ® 103 opesuedu ed pn
IoYnIg "o[[e poW JO[ejuwessIUIIAIN

(3oparpad Ae a18q 9PI) 101AIS AR
7725 1[q © 193SUG WOS UD J0JIDA0 J[I]
By B JoWWIUUI ‘)o[euosiod ae1s

*ABD 9401 10J IO[[1IS P I8 WO
uo[Sn[UOY UL [1} SUWIWOY A[SS UBY
21p[a10, oposida us 19330 30 Iopun
‘10} 19[S BAH “Iounni opod ‘Ianuul
10pos1da 4o/ 31p[210] SI9WLIOJUT
UBMIOJ 1 IB A WIOPIE] B],

(st
S) "Yeq Jg}s uaIIA)S Wos os[aIvlSAe

us v} uey| uoSeyoureq 1 1S[oy

wos WoAY Je gd 19[0]S ‘[BUI SI[[9] JOUI
10qqof ap je Jomis ‘eddni3 1owes
wos U “I0}eSIURSI0 10339[011]1 ],

€ 1A

102



	Blank Page



