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SAMMENDRAG
Tittel: Lar du deg styre eller blir du styrt?
Oppgavens tema: Ledelses strategier i forhold til styring og styringsforsgk

Problemstilling: « En undersgkelse av styreres strategivalg i matet med eksterne

interessenters styringsforsgk»
Metode:

For & belyse problemstillingen til denne masteroppgaven er det valgt en kvalitativ tilneerming.
Det er gjennomfart fem intervju, som metode for innsamling av empiri. Intervjuene ble
gjennomfgrt januar 2018. Intervjuene gav innblikk i disse fem informantenes opplevelse av
styringsforsgk og beskrivelser av deres strategier. Analyse er gjort i forhold til

fenomenologisk tilneerming.
Bakgrunn:

Bakgrunnen for denne studien var a fa innsikt i styreres bevissthet om styringsforsgk og deres
strategier i forhold til dette. Gjennom arbeidet med denne oppgaven gnsker jeg a fange

styrernes beskrivelser og opplevelser om dette temaet.

Oppgaven baseres pa en teoriforankring med Bolman og Deal sitt politiske perspektiv, et kort
historisk tilbakeblikk, Porter, Minzberg et.al, Granrusten, Gotvassli & VVannebo perspektiver
pa strategisk ledelse. Deretter presenteres styring som fenomen, med Strand, Bgrhaug &
Lotsberg, Barhaug & Moen, Bgrhaug & Gotvassli. Teori forankringen suppleres med teori fra

Klausen, Skjeveland, Bae, Hammer, Lovverk og Stortingsmeldinger.
Resultater og funn:

Undersakelsen indikerer at det er forskjeller pa strategisk bevissthetsniva og realiseringsniva
nar det gjelder strategisk ledelse. Samt forskijell pa graden av refleksjon rundt styring og
styringsforsgk. Informantene delte opplevelser og beskrivelser fra sin lederhverdag som gav
inntrykket av at det ogsa er forskjeller mellom private og kommunale styreres opplevelse av
styring og styringsforsgk. Studien viser at posisjonering og omdgmme er et sentralt felt for

strategiarbeid ut mot eksterne aktarers styringsforsgk.
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Forord

Sa var dette eventyret straks over. Det som startet med leting etter mer kunnskap som skulle gi meg
starre trygghet i egen lederrolle vil trolig ikke stoppe her. Jeg kjenner meg mer ydmyk, men og mer
sulten. Jeg har ogsa flere sparsmal enn noensinne. Jeg aner et hav av kunnskap, som jeg bare har fatt
tatt en liten teskje av. Malet ma definitivt vaere & oppgradere til starre gse, men dette farst om en liten
stund. Det har tidvis veert strevsomt & skulle sjonglere 100% lederjobb og studier. Jeg har veert innom
béade frustrasjon og tvil, jeg har kjent mye pa utilstrekkelighet, og ofte hatt darlig samvittighet for alt
som matte prioriteres bort eller delegeres.

Jeg har sa mange a takke. Man kan bli varm i hjertet av a tenke pa alle de som skulle hatt bade

blomster og gull. Jeg har veert sa heldig som har hatt dere med i «skreppa mi» ut pa dette eventyret.
Takk til min arbeidsgiver Vefsn Kommune, for velvilje og gkonomisk statte til studiet.

Takk til de fem informantene mine, for alt dere delte og innblikket i deres verden. Uten deres
medvirkning hadde det ikke blitt dette prosjektet.

Jeg vil takke veileder Per Tore Granrusten, for tilbakemeldinger og faglige diskusjoner, det har veert

trygt og godt & ha deg i ryggen.

Jeg vil takke min talmodige Tommy, for at du alltid stetter meg nar jeg hopper pa alle slags nye
utfordringer. Til Tiril og Aurora som har mattet ha en mamma med nesa i pensum igjen. Na skal jeg

gjere igjen for det! Takk ogsa til storesgster Torill som leste korrektur og gav respons.

Takk til mine fantastiske medarbeidere i Krinkelkroken barnehage, som har tatt ekstra ansvar mens jeg
har veert pa utdanning. Som har spurt hvordan det gar, og som oppmuntret meg pa de ulike etappene.

Det har betydd sa mye mer enn dere tror.

En stor takk gar ogsa til medstudenter. Til hele «SFO» gjengen, « Masterkontor»» gjengen og spesielt
til Sissel Oliv Garseth som har veert en uvurderlig sparringspartner og venn fra dag en. Dere har alle
gjort dette til et minne for livet! En stor takk gar ogsa til Unni Norum som er bade mentor og venn, og
som startet pa eventyret sammen med meg. Takk for selskapet det farste aret og for at du heiet meg

helt i mal.

Mosjgen 26.04.18

Anniken Dale
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1.0 INNLEDNING

Over tid kan man i offentlige dokumenter finne det skrevet at ikke alle barnehager er gode
nok. Dette kommer for eksempel fra Stortingsmeldingen: Tid for lek og leering
(meld.st.19(2015-2016)s.15) «det er ikke alle barn som opplever et godt og omsorg og
leerings miljg i sin barnehage». Dette bidrar i falge Bae (2018) at barnehagene far en utsatt
posisjon, som kan fare til at barnehager tar pa seg oppgaver eller kjgper materiale, tjenester og
opplegg som i praksis fungerer i strid med grunnleggende verdier i rammeplanen. Det kan
ogsa bli slik at barnehagene mgter andre aktgrer med ulike intensjoner om a bruke
barnehagene som virkemidler for a fremme sine interesser. De kan se pa barnehagene som et

marked for a selge kurs, programmer, leker, leeringspakker osv (Bae, 2018, s. 29).

Som styrer og mer enn 20 ar i barnehagen, har jeg opplevelsen av at utviklingen av
barnehagesektoren farer i retning av mer styring og styringsforsgk utenfra, og det har veert
store endringer pa disse arene. Det har vert nye lover, forskrifter og rammeplaner, men ogsa
nye aktgrer som vil inn i barnehagene. Aktgrer som jeg opplever ikke har myndighetsforhold

til barnehagen.

Det pekes videre pa endringen av barnehagesektoren i St.meld. nr. 41, 2009, Kvalitet i
barnehagen. Barnehagene ma utvikles for a kunne mate nye krav og utfordringer. Det
papekes videre at det ma stilles krav til god ledelse i barnehagene (Kunnskapsdepartementet,
2009).

Det har blitt flere og starre barnehager. Utbyggingen av antallet barnehageplasser er i de fleste
kommunene ferdig. Det innebzrer full barnehagedekning i store deler av landet og med det en
ny situasjon for styrerne. Med St.meld, 19, (2015/2016) Tid for lek og leering, kommer det
mer fokus pa barnehagens innhold og den profesjonelle motstanden synes a ha medvirket til at
den nordiske barnehagemodellen med vekt pa lek og barndommens egenverdi far ha fokuset i
barnehagepolitikken. Den offentlige interessen med dokumenter og debatter har synliggjort
barnehagene som noe mer, mer enn bare praktisk og viktig for barnefamilier (Bae, 2018, s.
41-44). Hesten 2017 kom ny rammeplan for barnehager, med sterkere fgringer og mer styring
enn noensinne. Der det far sto «bgr» star det na «skal». Dette bidrar til nye oppgaver og

strategier for landets barnehagestyrere.
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1.1 Bakgrunn for valg av tema i oppgaven

En skikkelig «oppvakning» i egen styrerrolle gav meg en undring og interesse for hva som er
med pa a styre retning og innhold i barnehagene. Da jeg «vaknet» forsto jeg at min ledelse,
neermest kun hadde veert innadrettet. Jeg sto midt i det Bolman og Deal kaller det politiske
perspektivet. Jeg lot andre aktgrer fritt slippe til. Det at jeg ikke var vaken og tok bevisste
valg, gav andre aktgrer muligheter og spillerom. De kunne da forsgke a styre barnehagen i
deres retning. Det medfarte at jeg opplevde at de ikke styrte den i samme retning som mine
verdier og tanker om barnehagen. Jeg sto i et slags krysspress mellom min profesjonsidentitet,
pedagogiske grunnsyn og andres forventning og krav. Eksempelvis opplevde jeg at faglige
argumenter blir avvist og kalt ideologier, og motstand ble kalt profesjonskamp. Krysspress
oppstar i fglge Klausen nar man star stilt ovenfor to eller flere, mer eller mindre motstridende

krav og forventninger (Klausen, 2010, s. 244).

Her startet interessen for strategiskledelse og styring. Jeg undret om det var slik for andre
barnehageledere. Hvor bevisste er de alt det som forsgker a styre dem i ulike retninger?
Hvilke strategier har de i mgtet med aktagrer som vil bruke barnehagen eller styre retningen til
barnehagen? Det farte meg til temaet styring og til strategisk ledelse. Mer om farforstaelsen er
lagt i eget punkt i kapittel 3.

11
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1.2 Begrepsavklaring

| forhold til begrepet styring statter jeg meg pa Berhaug og Gotvassli (2016) som definerer
styring til & veere forbundet med a pavirke atferd gjennom styringsinstrumenter, og som
indirekte pavirkning gjennom mal (Bgrhaug & Gotvassli, 2016, s. 47).

Jeg har valgt a dele opp styring som begrep. Dette for & fa snevret det inn naermere den delen
av styring som jeg har spesiell interesse og fokuset pa. Jeg har skilt ut styringsforsgk fra selve

styringsbegrepet.

Styringsforsgk som begrep har jeg ikke funnet beskrevet i artikler eller bgker, men jeg
definerer det som en del av styring som ikke er lovstyrt eller regulert. Dette feltet er mer eller
mindre apent for alle aktarer og frivillig a falge. Det spesielle med styringsforsgk er at man
kan fa opplevelsen av at man ber ta i mot eller forholde seg til styringsforsgket, kanskije
spesielt om det kommer fra aktgrer som normalt har legitimitet til styring pa ett eller flere

omrader.

Her kan kommunene forsgke a sette i gang tiltak som ikke er forankret i nasjonal
barnehagepolitikk, men ha ulike lokale tolkninger av hva barnehagenes innhold og oppgaver
skal veere. Her viser jeg til eksempler der kommuner har gnsket a benytte ulike programmer
som definerer spesielle arbeidsmetoder, DUA® eller TRAS? og andre registreringer. Dette
feltet der man kan komme med styringsforsgk er ogsa apent for ulike andre aktgrer og
interessenter. Det er ikke forbeholdt eier eller myndighetsnivaet og gjelder ikke de juridisk

palagte oppgaver.

Aktarene kan ha mer eller mindre kunnskap om barnehagefeltet, de kan bevege seg bade pa
barnehageniva og pa systemniva. Jeg definerer styringsforsgk som disse forsgkene pa a styre
innhold eller fa tilgang til barnehagene som organisasjoner. Noen styringsforsgk kan veere
vanskelig a se, og vanskelig & oppdage intensjonene. Det kan veere ulike grader av
styringsforsgk, fra helt svakt som gjentakende tilbud, til mer massivt der aktarene tar i bruk
flere arenaer og barnehagene far det fra flere hold. Det kan veere ulike programmer, materiell,
kurs, satsninger fra kommunen, naringslivet, politisk, organisasjoner, fagfelt, universiteter,
hayskoler eller fra media. Det kan ogsa vare fra enkeltpersoner, kommersielle interesser eller

ideelle organisasjoner. Styringsforsgk kan i mine gyne vere bade positive og negative. Jeg

! DUA- forkortelse for Webster Strattons atferds program «De utrolige arene»
® TRAS- Forkortelse for sprakkartleggingen « Tidlig registrering av sprak»

12
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tror heller ikke alle styringsforsgk blir fanget opp av styrerne. Styringsforsgk handler om
opplevelsen og forstaelsen styrerne har av a bli forsgkt styrt, uten at det foreligger hjemmel i
lov, retningslinjer, forskrifter eller eierforhold. De kan tilfare styreren og barnehagen noe som
blir utviklende eller bidrar til kvalitet. De kan ogsa gjere at man fares i en retning der malet
ikke ngdvendigvis er kvalitet for barnehagen, men fortjeneste for andre aktarer, eller kommer

i konflikt med barnehagens grunnleggende tradisjoner og verdier.

Nar stadig flere aktgrer vil inn i barnehagen fordrer dette at styrere er vakne og har utviklet
kritisk blikk, evne til & vurdere kilder og aktarer, slik at de fanger opp bade styringsforsgkene
og kan reflektere over styringen. Styringsforsek kommer i alle slags former, og med ulik
motivasjon og krever at styrerne beveger seg strategisk i dette feltet. En bevisst styrer kan
veere portvakt- en som har mulighet for a sta i porten, stoppe eller ta i mot styringsforsgk.
Som et filter, en translatgr eller du kan la porten sta apen. Dette ledet meg til undring om hva

styrerne gjer strategisk og hvordan de mgater disse aktarene.

1.3 Presentasjon av problemstilling:

Med bakgrunn i min undring dannet jeg falgende problemstilling for prosjektet:

«En undersgkelse av styreres strategivalg i mgtet med eksterne interessenters

styringsforsgk»

Jeg vil se problemstillingen fra styrernes synsvinkel som barnehageledere. Undersgkelsen vil

kretse rundt fglgende forskningsspgrsmal:

1. Hovilke eksterne interessenter/ aktgrer opplever styrerne kommer med styringsforsgk

pa forhold og innhold i barnehagen?
2. Hvilke styringsforsgk identifiserer styrere?

3. Huvilke strategier benytter styrerne i magtet med styringsforsgk?

13
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1.4 Oppgavens oppbygging

Oppgaven er delt i 6 kapittel.

Kapittel 1: Presenterer bakgrunn og tema for masteroppgaven. Presentasjon av problemstilling
og forskningssparsmal, og plassering av masteroppgaven i en starre kontekst.

Kapittel 2: Tar for seg oppgavens teoretiske forankring og tidligere forskning.
Kapittel 3: Viser oppgavens metodiske valg og begrunnelser.

Kapittel 4: Presenterer datainnsamlingen, og studiens viktigste funn.

Kapittel 5: Her drgftes funn i forhold til teori fra kapittel 2.

Kapittel 6: Oppgaven avsluttes med en oppsummering/konklusjon.

14
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2.0 TEORIFORANKRING

| denne delen av masteroppgaven, presenteres de ulike teoretiske perspektivene som
oppgaven bygger pa. Teoriutvalget tar utgangspunkt i Bolman og Deal sitt politiske
perspektiv, et kort historisk tilbakeblikk, Porter, Minzberg et.al, Granrusten, Gotvassli &
Vannebo perspektiver pa strategisk ledelse. Deretter presenteres styring som fenomen, med
Strand, Bgrhaug & Lotsberg, Barhaug & Moen, Bgrhaug & Gotvassli. Teori forankringen

suppleres med teori fra Klausen, Skjeveland, Bae, Hammer, Lovverk og Stortingsmeldinger.

Begrep defineres og gjeres rede for underveis i oppgaven.

2.1 Barnehagen og politikk

Berit Bae (2018) hevder at om man felger barnehagepolitikken fra 2009 til 2017 ser man at
det har veert tydelig faglig motstand mot forslag som har kommet fra sentrale myndigheter.
Eksempelvis forslaget om obligatorisk spraktesting, som farte til massivt opprop mot
massekartlegging og obligatoriske tester, og det sakalte barnehageoppraret i forhold til
metodefriheten. Offentlige debatter og dokumenter viser at det er blitt mer interesse for feltet.
Norge har fatt mer eller mindre full barnehagedekning og barnehagen spiller en stor rolle i
livet til de fleste smabarnsfamilier (Bae, 2018, s. 44). Hun sier videre at styringsdokumenter
kan oppfattes av barnehagelaerere som noe fjernt fra det daglige arbeidet. Dersom profesjonen
overlater disse til andre yrkesgrupper som statsvitere, jurister eller gkonomer, uten at de selv
kaster lys over rammebetingelser for at barnehagen pavirkes gjennom politiske prosesser,
risikeres det at disse yrkesgruppene overtar definisjonsmakten. Politiske beslutninger og
styringsdokumenter pa nasjonalt og internasjonalt niva, griper inn i barns og barnehagens
arbeid bade indirekte og direkte. Profesjonsutgvere kan aldri isolere seg fra politikken.
Gjennom a engasjere seg i dialog med andre yrkesgrupper og yte profesjonell motstand kan

barnehagene veare med a pavirke utviklingen i feltet (Bae, 2018, s. 26).
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2.2 Kort skisserte utviklingstrekk:

| falge Skjeeveland (2016) er det forsket lite pa barnehageledelse, dette pa tross av at
styringsdokumenter slar fast at for a utvikle gode barnehager trengs det god ledelse. Han viser
videre til at det i Norge var Gotvassli som etablerte barnehageledelse som forskningsfelt fra
slutten pa 1980 tallet og gjennom 1990 arene. Senere kom Bgrhaug & Lotsberg med funn som
viser til at styrere har kjent sterkere press for a prioritere barns leering, og at eiere har
involvert seg mer i utviklingen av barnehagene. Skjeeveland mener denne utviklingen er et
uttrykk for en dreiing fra vektleggingen av det administrative, pedagogiske og
personalledelsen til sterkere vektlegging av strategisk ledelse og utvikling av barnehagen som

en leerende organisasjon (Skjeveland, 2016, s. 21).

Den glemte og usynlige lederen dominerte karakteristikken pa 70 tallet. Etter hvert vokste det
frem behov for tydeligere strukturert virksomhet og styrerrollen tar mer preg av malrettet
arbeid. Boka malrettet arbeid i barnehagen kom i 1983. Styrernes ansvar for personalledelse
og pedagogiskledelse ble sterkere ut over 1980 tallet. Denne perioden omtales av Gotvassli
som jakten pa lederidentitet (Gotvassli & Vannebo, 2016, s.12). Samtidig ble det presisert at
styrerne var eiernes representanter. | denne situasjonen fglte styrere at de sto i klemmer
mellom personalgruppens krav og forventninger og eierforventninger om styring og ledelse av
barnehagen. Fra 1992 kunne kommunene selv velge hvordan de organiserte tiltak og tjenester.
Mange barnehageledere ble i denne perioden enhetsledere og styrerrollen endret seg fra styrer
til enhetsleder. Dette gav konsekvenser for de som fikk ansvar for starre enheter, flere bygg
og flere ansatte. De fikk ogsa noen steder en annen rolle i kommunehierarkiet og kom

naermere strategisk ledelse og radmannen.

Med Rammeplanen for barnehagens innhold og oppgaver fra 2006 kom ambisjonen om at
barnehagene skulle utvikle seg til a bli leerende organisasjoner. Da far styrerrollen et krav om
a utvikle barnehagen, en ledelse i en lzerende organisasjon. Parallelt fokuseres det pa barns
leering. Regjeringen legger til rette for et utdanningssystem der barnehagene er med pa den
livslange leeringen. Stortingsmeldingen «Fremtidens barnehage» fra 2013 bringer frem
styringsdiskurs om laeringsmal og dokumentasjon. Ferdighetskrav settes opp mot omsorg, lek
og leering. Her ma styrerne mangvrere mellom ulike interessenters syn pa hvordan man best

tilrettelegger for barns leering, og hva som skal lzeres i barnehagen.
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De siste arene har styrerrollen fatt andre og nye oppgaver. En av arsakene er at det er preg av
overetablering av barnehageplasser og konkurranse mellom barnehagene. Na far det
strategiske perspektivet stgrre betydning. | falge Moen har lederne i offentlig sektor de siste
tidrene veert pa vei bort fra arbeidsoppgaver og lojaliteten knyttet til det lille felleskapet. En

tendens til at de i starre og sterre grad blir en del av det store felleskapet (Moen, 2016, s. 151).

2.3 Ledelse av barnehager/ styrerrollen

A veere styrer i barnehage handler om & ha ansvar for indre prosesser ved & lede innover, men
ogsa barnehagens forhold til omverdenen, som blir & lede utover. | fglge Barhaug & Moen har
styrerrollen blitt mer utadrettet. Du skal organisere hverdagen ved a planlegge, lage gode
rutiner og holde orden pa utstyr. Du skal ogsa tilpasse barnehagen til nye krav fra det
offentlige, fra eiere og fra brukere. Du ma vaere faglig oppdatert og etter hvert har forholdet til
omverden blitt et viktig og sammensatt lederansvar. Ledelsesteori papeker at det er et viktig a
ha relasjoner til omgivelsene. Dette og forstaelsen av omgivelsene som et politisk felt som

barnehagene er en del av, blir et viktig lederansvar (Bgrhaug & Moen, 2014, s.11-15).

2.4 Detstore og detlille felleskapet

Klausen viser relasjonen mellom det lille og det store fellesskapet i en modell, hvor han stiller
spgrsmal om rammer skapes og settes ovenfra, men ogsa om det settes dagsorden og
fremsettes interesser nedenfra (Klausen, 2010, s. 241). En forutsetning for & kunne delta som
leder i det store felleskapet der det tas strategiske beslutninger og utvikle offentlige
kontrollpunkt til allmenhetens interesse, er at den enkelte leder fgler seg forpliktet bade
overfor lederoppgavene og for det store felleskapet (Klausen, 2010, s. 240). Denne lojaliteten
ma i falge Klausen ngdvendigvis prioriteres pa bekostning av den fagprofesjonelle lojaliteten
til det lille fellesskapet. Han peker videre pa at ledere av offentlige organisasjoner ikke er
herrer i eget hus, de er ledere for disse organisasjonene, som politikerne eier pa vegne av
folket (Klausen, 2010).
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2.5 Interessentmodellen

De mange funksjonene til barnehagen bidrar til at det ogsa er blitt mange interessenter som vil
henge seg pa. Moen peker pa at det er flere som vil legge premisser for barnehagens innhold.
Disse kan ha forskjellige perspektiver, interesser og de kan ogsa ha ulike oppfatninger om hva
som er den gode barnehagen (Moen, 2016, s.147). Interessentmodellen er en modell som gir
et bilde pa de ulike interessentene en organisasjon kan ha. Den kan brukes for & analysere og
gi overblikk over forventninger. Moen peker pa at det a fange opp forventninger og krav fra
ulike interessenter er en sentral jobb for styreren. Interessentene kommer med ulike bidrag til
organisasjonene, og har forventninger om belgnning i retur. Aktarer / interessenter fra ulike
felt kan ha ulike forventninger til de ulike delene av barnehagenes samfunnsmandat. Her vises
det til en styrersurvey, der undersgkelse viste at helsestasjonen, skolene og PPT gnsket
innvirkning pa ulike deler av barnehagen. Moen refererer til Martinussen som fremhever at
forventninger har et erfaringselement som bygger pa tidligere kunnskap og et
tolkningselement basert pa den andres motiv og vilje. Forventninger kan ogsa veere fiktive nar
mottakeren oppfatter forventninger som ikke er intendert av den aktuelle avsenderen. Videre
vises det til Hujala som hevder at ledelse er kontekstavhengig og at barnehagenes eierforhold

innvirker pa forventninger (Moen, 2016, s.150-157).

2.6 Fortolkningsrammer

Hvilke fortolkningsrammer du velger & se gjennom vil bidra til hvordan barnehagene styres.
Ledere trenger fortolkningsrammer som gir dem mange og ulike perspektiver. De far gjennom
rammene evne til & sortere alternativene og oppna klokskap til a se hvilket perspektiv som kan

passe til situasjonen (Bolman & Deal, 2014, s. 44).

Fortolkningsrammer er en form for mental modell som du har med deg som hjelp til a forsta
eller finne frem i et bestemt terreng. En god fortolkningsramme gjar det lettere a forsta hva du

star ovenfor og hva du kan gjgre med utfordringer du mgter (Bolman & Deal, 2014, s. 34).

Variasjon med ulike fortolkningsrammer gjar at en slipper a fomle etter begrep pa hva en gjer
og hvorfor. Rammene har flere funksjoner, du ser det samme fenomenet gjennom «ulike

briller» eller i ulike perspektiver. Rammene kan filtrere og sile vekk uviktige ting eller fange
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opp det viktigste. De kan brukes som redskaper slik at du kan lgse problemer (Bolman &
Deal, 2014, s. 46). For a forsta andres syn kreves det kunnskaper, analyse, intuisjon og
kunstneriske evner. Forskere hevder at ledere som trekker inn flere fortolkningsrammer, har
stor nytte av det. Evnen til & variere fortolkningsrammer betyr & ga lengre, innse at det alltid
er flere mater a tenke, reagere og lgse ethvert problem eller dilemma. De som klarer & variere
rammer beskriver opplevelse av valgfrihet og makt (Bolman & Deal, 2014, s. 43). Ogsa
Gallos (2015) viser til styrken ledere har nar de har en tilpasningsdyktig tenkemate. Han
mener ledere kan oppna dette ved a stille sparsmalet: «hva mer er det som kanskje foregar
her» (Gallos, 2015, s. 86). Videre beskriver han at det a forsta handler om a tolke. Forstaelsen
for livet i organisasjoner innebzrer a ha evnen til & gi utfordringer mening, og kunne omsette

utfordringer til hensiktsmessige valg og handlinger (Gallos, 2015, s. 68-69).

2.6.1 Det politiske perspektivet

Dette perspektivet eller rammen kan kalles «jungelen». Det baseres pa forskning i
statsvitenskap. Forstaelsen for makt og evne og vilje til a bruke makt er sentral (Bolman &
Deal, 2014, s. 38). Organisasjonen ses som en arena der ulike interesser kjemper om makt og
knappe ressurser. Makt skifter raskt retning, konflikter, kjgpslaing, forhandling, press, tvang
og kompromisslgsninger er faste innslag i hverdagen. | «jungelen» dannes det stadig skiftende

koalisjoner omkring interesser (Bolman & Deal, 2014, s.257).

2.6.2 Det symbolske perspektivet

| dette perspektivet ses organisasjonene pa som templer, stammer, teater eller karneval. Det
vektlegges kultur, symbol og and som selve ngkkelen til suksess i organisasjonen. Kulturen er
superlimet som binder en organisasjon sammen, forener mennesker og hjelper en virksomhet
til & nd sine mal. Organisasjonskulturen blir det som binder mennesker sammen. Det som gjar
at menneskene yter eller underyter. | den symbolske rammen fyker saker, akterer,
beslutninger og retningslinjer frem og tilbake i et elastisk og skiftende miljg (Bolman & Deal,
2013, s. 282). Sterke organisasjonskulturer blir styringsmekanismer, med en form for
oppskrift pa hvordan menneskene i organisasjonen bgr handle i de ulike situasjonene
(Gotvassli, 2013, s. 217).

2.6.3 Strukturperspektivet
Dette handler mye om utformingen av enheter, underenheter, regler, roller, strukturer og
strategier (Bolman & Deal, 2014, s. 46). Denne rammen omtales ofte som «fabrikkens.,

Organisasjonene eksisterer for og na fastsatte mal. Strukturen utformes slik at den passer i
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forhold til organisasjonens forhold. Viktige forhold i dette perspektivet er planlegging, mal,
struktur, teknologi. organisasjonskart, prosedyrer, arbeidsfordeling og systemer. Objektive
indikatorer maler hvordan det gar. Effektivitet og kvalitet blir indikatorer pa hvor godt

organisasjonen nar sine mal.

2.6.4 Human Resource

Dette perspektivet bygger pa forholdet mellom mennesket og organisasjonen. Organisasjonen
trenger mennesket og mennesket trenger organisasjoner. Nar behovene er godt tilpasset, er det
bra for begge parter, og mennesket opplever det meningsfylt og organisasjonene far det de
trenger for fremgang (Bolman & Deal, 2014, s. 164). HR perspektivet har ratter i psykologien
0g ser pa organisasjonen som en utvidet familie. Maslow og behovstenkningen er en av
grunntankene i dette perspektivet. Organisasjonen gnskes tilpasset til menneskene. Det blir
viktig & ansette de rette personene, beholde ansatte, investere i ansatte, gi de ansatte

myndighet, gnske mangfold og ha apenhet for varsling (Bolman & Deal, 2014, s.169).

2.7 Strategisk ledelse i barnehagen

Begrepet strategisk ledelse er relativt nytt i barnehagesektoren, men har veert brukt pa andre
omrader lenge. Mange ville svare at strategi er en plan, eller noe i den retning. At strategi kan
veere en sti eller en guide for 8 komme deg fra A til B. Strategi kan defineres pa en mate, og
brukes pa en annen mate. Porter stiller sparsmalet, hva er strategi? Han peker videre pa at
strategi er like mye det & ha fokuset pa det man velger og ikke gjare, som de valgene du tar
om det du vil gjgre. Videre hevder han at essensen av hva strategi handler om, er & gjere ting
annerledes enn hva konkurrentene gjer (Porter, 1996, s.11-20)(min oversettelse). Mintzberg
med kollegaer hevder at det ikke fins en definisjon pa strategi, men at strategibegrepet krever
fem perspektiver (Mintzberg et al, 1998, s. 9).

Unni Bleken (2005) inkluderer strategisk ledelse som en del av det som utgjer styrerens
arbeidsoppgaver. Hun pastar at styrernes oppgaver blir endret nar statlige retningslinjer endres
0g at styrere ma ha strategi for vekst og utvikling i sin barnehage. Hun mener at styreren ma
kunne plassere barnehagen inn i en sammenheng og argumentere for omverdenen slik at

barnehagenes legitimitet, mal og plass i samfunnet sikres (Granrusten, 2016, s. 236).
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Ogsa i barnehageloven presiseres det at styreren skal samhandle med kommunen om
oppgaver knyttet til gkonomi, opptak av barn, foreldrebetaling og at dette krever gode
administrative kunnskaper og evne til strategisk tenkning og langsiktig planlegging

(Departementets merknader til 817, Barnehageloven med forskrifter, 2016, s. 76).

Gotvassli & Vannebo viser til egen forskning fra 2014 og hevder at ledere i
barnehagesektoren har en uklar oppfatning av strategibegrepet, og at strategi arter seg noe

annerledes i barnehagesektoren enn i andre sektorer (Gotvassli & Vannebo, 2016).

Strategiarbeid i barnehagen ma ses i sammenheng med utviklingen av styrerrollen og
barnehagesektoren i Norge de siste arene. Utviklingen av styrerrollen blir preget av den

generelle utviklingen av barnehagene som organisasjoner.

Selv om de fleste virksomheter i fglge Strand (2007), bruker symboler for strategi, er det
usikkert om de pa en meningsfull mate er i stand til & gjgre strategiske valg. Firma som ikke
har en aktiv strategi, antar at verden til neste ar blir omtrent som i fjor, og de har ikke kriterier
for & velge ut blant tiloud som kommer (Strand, 2007, s. 513). A legge strategier er en del av
virksomheters innhold. Det er kjernen i strategitenkningen a utvikle forstaelsen av
organisasjonens fortrinn eller seeregne kompetanse. Det er en ny viktig dimensjon i ledelsen,
at blikket skal rettes utover mot ulike interessenter. Det er ikke nok & ha kontroll pa det indre
livet i barnehagen. Det eksterne er ogsa bestemmende for barnehagenes innhold (Strand,
2007, s. 514).

271 Ledelse som funksjon

Adizez sier at fire lederfunksjoner er ngdvendig og tilstrekkelig for & utvikle og drive en
organisasjon effektivt. Produksjon, Administrasjon, Entreprengrskap og Integrasjon- forkortet
til PAEI (Strand, 2007, s. 433). Som barnehagens leder har styreren ansvaret for at de

ngdvendige funksjonene i barnehagen ivaretas.

Produsentrollen( P):Det forventes at ledere skal skape resultater eller produsere ytelser. |
barnehagen vil denne rollen handle om a lede det pedagogiske arbeidet (Bgrhaug, 2016, s.
62).

Administrator (A):Denne rollen handler om a administrere, og gjelder all planlegging, regler,

rutiner og rapportering.
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Entrepengren (E):Handler om lederens handlingsmuligheter. Funksjonen knyttes ofte opp mot
organisasjonens forhold til omgivelsene og de eksterne aktagrene. Det refereres til som
generiske strategier. Generiske strategier knyttes til hvordan en organisasjon posisjonerer seg
i forhold til sine omgivelser. Endringer er orienterte mot & fremme profilering, effektivisering
0g posisjonering i et marked og relasjonene til interessenter. Ressursbaserte strategier handler
om de ressursene organisasjonen har, bade fysisk, menneskelig og organisatorisk (Bgrhaug
2016, s. 63).

Integratoren (1):Handler om integrasjon, at individuelle mal blir til gruppemal. Lederens

motivasjon, kompetanseutvikling og konflikthandtering vil vaere integratorfunksjoner.

Strategi i barnehagen handler om forholdet til omgivelsenes krav og forventninger, og
representerer det politiske perspektiv. Med full barnehagedekning og utbygging endret
barnehagelandskapet seg kraftig fra 2000 og frem til i dag. Barnehager har kommet i en
konkurransesituasjon, hvor det flere steder er flere barnehageplasser enn det er barn til & fylle
plassene. Dette bidrar til at barnehagens forhold til omgivelsene far stor betydning. | falge
Granrusten har det at barnehagene kom inn under utdanningssystemet i 2012 gkt fokuset mot
barnehagene som laerende organisasjoner og som leeringsarena for barn. Dette bidrar til behov
for gkt strategisk tenkning og ledelse av barnehagene. New Management retningen som har
veert tungt inne i reformene av offentlig sektor, med brukertilpassing, fokus pa ledelse, makt
og konkurranse, er ogsa med pa a sla fast at det er behov for mer strategisk ledelse i
barnehagene (Granrusten, 2016, s. 235).

Styrere ma klare & mgte et marked og ulike eksterne aktgrer med krav og forventninger
Klausen argumenterer for at strategi kan ses pa som ledelse utgvd av flere aktarer i samspill
pa ulike nivaer. Ledelsen opererer pa flere niva innad i det lille felleskapet og utad i det store
felleskapet. Strategisk ledelse blir da en kontinuerlig prosess som utgves, ikke forbeholdt
toppledelsen, men noe som toppledelsen gjgr sammen med andre. Strategiene varierer med
arenaer og aktgrer (Granrusten, 2016, s. 240). Det lille felleskapet er i denne sammenhengen
barnehagen, barn, foreldre, ansatte og andre som er i organisasjonen. Det store felleskapet er
andre aktgrer pa lokalt og nasjonalt niva. Ledelse innad, oppad, pa tvers og nedad er det som
skjer i det lille felleskapet. Ledelse utad er det som skjer fra det lille og ut mot aktgrene i den
store felleskapet. | det store felleskapet fins mange organisasjoner og akterer som har
betydning for den enkelte organisasjon. Disse aktarene fins pa ulike arenaer og samspillet

med disse forutsetter ulik ledelse. Klausen kaller dette ledelse utad, Mintzberg et.al kaller det

22



Emnekode: MLMOP5900 Kandidathummer 10002

strategisk ledelse, Adizes omtaler dette som entrepengrrollen og Bgrhaug & Lotsberg kaller
dette utadrettet ledelse. Ledelse utad mot aktarer utenfra finnes igjen i styreres utadrettede
ledelse, men ogsa blant medarbeiderne skjer dette i form av omdgmmebygging,
nettverksarbeid og nar ansatte representerer egen organisasjon pa ulike arenaer (Granrusten,
2016, s. 242).

Granrusten har undersgkt hvordan styrere forstar begrepet strategisk ledelse og hans forskning
viste at det var stor forskjell i bevissthetsnivaet om begrepene strategisk ledelse og strategi.
Funnene viser at styrerne jobbet strategisk bade kort- og langsiktig, men med ulik grad av
bevissthet rundt begrepet. Han beskriver uttalelsene som vage og usikre og at de ble knyttet til
langsiktig planlegging som en fellesnevner. Styrerne i undersgkelsen har sine strategiske

fokus pa ulike arenaer og ulike aktgrer, med ulikt strategisk niva.

Hujala mener at ledelseskonteksten definerer ledelseskulturen. Hun bruker begrep som harde
foretningsbegreper, og analyserer ledelse i barnehager ved hjelp av Bronfenbrenners nivaer.
Ogsa Klausen har perspektiver pa at ledelse er ulike strategier pa ulike arenaer i det store og
det lille felleskapet (Granrusten, 2016, s. 237).

Moen skriver at det er mange som vil noe med barnehagen, og at de forsgker a legge
premisser for drift og barnehagens innhold. Hun viser til interessentmodellen, den viser til at
interessenter fremmer ulike krav, og at de ofte har motstridende krav og forventninger til
barnehagen (Hoas-Moen, 2016, s.147).

Dette forer igjen til ulike behov for strategier fra barnehagen i mgtet med disse. Strategi er et
komplekst begrep, det fins ulike former for strategi som kan uteves i en barnehage. Generiske
strategier er orientert mot forhold og interessenter utenfor barnehagen, mens ressursbaserte

strategier handler om forhold innad i barnehagen (Gotvassli & Vannebo, 2016).

2.7.2 Ulike strategiske lederroller

Porter snakker om «The role of leadership», der utfordringen med & utvikle og etablere klare
strategier ofte kommer an pa organisasjonen og er avhengig av ledelsen. Han peker pa at det
er mange krefter a jobbe mot i dette arbeidet. Det skal mye til for a ta avgjerelser, finne ut hva
man skal gjere og hva man ikke skal gjgre. Det vil vaere avgjgrende a ha strategier. Det er
behov for sterke ledere som er villige til & ta valg (Porter, 1996, s. 20)(min oversettelse).

Gotvassli & Vannebo (2014) har utarbeidet en modell der de skiller pa to ulike dimensjoner

av forstaelse av strategisk ledelse. De skiller mellom 1) bevissthetsniva - denne dimensjonen
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gar pa hvor stor grad styrerne har utviklet et bevisst forhold til det & utave strategisk ledelse.
Og 2) realiseringsniva- i hvor stor grad de faktisk utever strategiske lederoppgaver i sin
hverdag. De to dimensjonene gir mulighet for ytterligere analyser av hvordan styrere forstar

0g utever strategisk ledelse.
Den strategiske lederrollen

Hgyt realiseringsniva

Praktisk og pragmatisk Kan, vil og far det til
Pragmatiske fornyer Strategisk aktgr
1 3 . -
Hgyt bevissthetsniva
Lavt bevissthetsniva
2 4
Driftsleder Utviklingsfilosof
Som dagene gar De gode intensjoner

Lavt realiserings niva

Figur 4.1 Gotvassli & Vannebo, 2014, s. 88

Den strategiske aktar- viser til strategi som planlagte og bevisste aktiviteter. Her jobber
lederen bevisst med planlagte aktiviteter rettet mot eksterne aktarer og barnehagenes
omgivelser. Denne lederen er fokusert pa nytenkning og arbeider tett opp mot eksterne
aktgrer. Her jobber lederen aktivt for a styrke forholdet med omgivelsene, gjerne med PR

eller ved posisjonering.

Den pragmatiske fornyer- viser til strategi som fremvoksende. Jobber aktivt med strategiske
oppgaver og interne utviklingsprosesser som er sentrale for a styrke barnehagens omdgmme

og kvalitet

Driftslederen- jobber med aktivitet som har fokus pa daglig drift og operasjonelle rutiner i
barnehagen. Denne lederen har mindre klarhet om begrepet, men sterkt fokus pa den daglige

driften og konkrete oppgaver som ma lgses.

Utviklingsfilosofen- har tradisjonell forstaelse for strategi, men som ikke realiserer strategiske

tiltak eller utviklingsprosesser innad i barnehagen (Gotvassli & Vannebo, 2014,5.87-91).
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2.8 Fem perspektiver pa strategi

Mintzberg med kollegaer har sett pa strategibegrepet. De argumenterer med at for & definere
strategi kreves det flere definisjoner, neermere bestemt fem. De gir 0ss « Five Ps for strategy»
oversatt til fem perspektiver pa strategi (Mintzberg.et.al., 2005, s. 9-18). Gotvassli & Vannebo
(2016) har satt disse inn i barnehagens kontekst.

2.8.1 Strategi som plan:

Dette perspektivet forstar strategi som en planlagt handling, en utforming av fremtidige
planer, med mal og metoder for & na malene. En slags guide for hvordan du mgater ulike
utfordringer og situasjoner (Mintzberg et. al, 1998, s.13). Dette perspektivet sammenfaller
med Bolman & Deals strukturperspektiv pa organisasjoner. | dette perspektivet ser vi pa
barnehagene som et maskineri med tannhjul som gar rundt. Det er fastsatte mal og
organisasjonen eksisterer bare for & oppna dette malet. For og na mal kreves det stram
kontroll fra lederens side (Bolman & Deal, 2014). Ledere kan fungere som arkitekter eller
tyranner. Dersom lederen bruker perspektivet riktig kan den fungere som arkitekt. Arkitekten
utformer planer og organisasjonskart slik at alle jobber effektivt og malrettet. Pa den andre
siden kan lederen opptre som en tyrann, barnehagen blir da dens lille herredemme. Lederen
har total kontroll, regler og retningslinjer tres nedover de ansatte. Dette perspektivet ser
instrumentelt pa organisasjoner. Strategiarbeidet her blir en bevisst malrettet prosess. Ulike
teknikker, analyser og prgver brukes for & na malene. SWOT, PEST, stastedsanalyser,
analyser og valg blir til strategiske planer. | dette perspektivet innebzrer det et hierarkisk
instrumentelt perspektiv pa planleggingen og styringen av sektoren. Ulike myndigheter styrer
gjennom ulike lover, planer og forskrifter. Graden av styring og hvilken styring som utgves
varierer. Lokale myndigheter viser i stgrre grad at de er villige til & detaljstyre barnehagene,
gjennom felles kommunale satsninger, bruk av kvalitetsverktgy og kartlegginger i sektoren.
Hvordan barnehagene magter dette, hvilke strategier som benyttes i forhold til denne
overordnede styringen, handler om lokal frihet. Det kan vare en vei mellom styringssignal og

utfgringen av dette i barnehagen (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 62).

Perspektivet strategi som plan har som underliggende premiss at organisasjonene styres av
lover, planer, mal, prioriteringer og strukturer. Det ses tegn til at myndighetene vil styre

barnehagenes innhold og oppgaver. Dette ses via lov om barnehager, rammeplanen og en
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rekke stortingsmeldinger. Sparsmalet er hvorvidt barnehagen tar opp disse styringssignalene.
Til tross for signalene om at innholdet i barnehagen ma bli mer strukturert og likt skolen, sa er
de ansatte relativt immune mot dette. Ansatte synes a ha mer identitet knyttet til lek, omsorg
og danning som kan innebare et gnske om a skjerme organisasjonen for disse signalene.
Andre forklaringer kan veere at de ansatte er bakkebyrakrater. Gotvassli og Vannebo refererer
til Lipsky som har en teori om bakkebyrakrater. Bakkebyrakrater er en betegnelse for flere
yrkesgrupper som arbeider naert med publikum, der det er rom for skjgnnsutgvelse, liten
innflytelse pa rammebetingelsene, stor arbeidsmengde i forhold til tid og ressurser og som har
en opplevelse av og ikke strekke til i arbeidet. Hovedpoenget til Lipsky er at
bakkebyrakratene pa ulike mater praver a beskytte seg og fa til en levelig arbeidssituasjon ved
a velge ut kun noen av de signalene som sentrale og lokale myndigheter sender ut (Gotvassli
& Vannebo, 2016, s. 62).

2.8.2 Strategi som mgnster:

| dette perspektivet utvikler strategier seg som mgnster gjennom vedvarende
handlingsmgnstre over tid. Gjentagende atferd som er mer eller mindre intendert (Mintzberg
et.al, 1998, s. 14). Dette kan skje pa alle arenaer i barnehagen. Vi skiller mellom intenderte og
fremvoksende strategier. Intenderte strategier er ofte visjoner, hvor mye aldri blir praksis.
Fremvoksende strategier er ikke nedfelte i planverk, ofte ikke planlagte, men utgjer en viktig
del av strategiene innad i organisasjonen (Mintzberg et.al, 1998, s. 14-15).

Perspektivet vektlegger hvordan strategier utvikles og utarbeides over tid i takt med at
organisasjonen tilpasser seg endringer i omgivelsene. Strategier som utvikles som mgnstre har
fellestrekk at de vokser frem over tid, flere aktgrer er medvirkende til utvikling og utgvelsen
av strategiene. Strategiene utvikler seg som konkrete lgsninger pa uforutsette utfordringer. De
kan ogsa genereres innenfra ved at akterer tar initiativ til endringer som videreutvikles og

spres til andre deler av organisasjonen.

Emergens - viser til noe som vokser frem eller kommer til overflaten, denne forstaelsen ligger
til grunn for hvordan vi beskriver fremvoksende strategier. Mens planlagte strategier er et
resultat av vedtatte, offisielle planer, er fremvoksende strategier et resultat av uforutsette
faktorer og kreative prosesser som vokser frem i respons med utfordringer organisasjonen star
i. Gotvassli & Vannebo refererer til Knudsen og Flaten som sier at uansett hvor mye av

strategien som har vert planlagt, og hvor mye som har blitt til underveis vil det veere folk som
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er involvert i prosesser, og som benytter forskjellige metoder og verktgy i arbeidet med
strategi (Gotvassli & Vannebo, 2016, s.70).

2.8.3 Strategi som posisjon:

Mintzberg et.al hevder at strategi som posisjon kan ses pa som kampens handlingsarena, der
du star blant konkurrentene. Perspektivet kan ogsa utvides til & handle om mer enn
konkurranse og gkonomi, men ogsa snev av samarbeid mellom organisasjonene. Han mener
perspektivet kan beskrives som et politisk perspektiv (Mintzberg et .al, 1998, s. 18). Dette
handler om & se pa barnehager som konkurrerende virksomheter pa et marked. Perspektivet
fokuserer pd hvordan barnehagen tilpasser seg endringer i omgivelsene, krav og forventninger
fra eksterne interessenter. Barnehagen konkurrerer om foreldre, personale og ressurser. Det er
viktig & dokumentere kvalitet i tjenestene som leveres. Posisjoneringsperspektivet
representerer det klassiske perspektivet pa strategi. Posisjonering krever ogsa at man
prioriterer enkelte omrader, man skaper et omdgmme og en profil som markedsfgres. De
generiske strategiene inneberer at de rettes strategiske aktiviteter ut mot eksterne akterer.
Posisjonering betyr a tenke seg ngye om hvem man leverer tjenester til, hvem man
konkurrerer med og hvilke krav og forventninger som fins. Analyse gir grunnlaget for
hvordan man best tar i bruk strategier for a sikre at barnehagen utvikles og overlever i
markedet (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 81-83). Det fins tre hovedelementer i en god
generisk strategi: kostnadseffektivitet, differensiering og fokus. Kostnadseffektivitet gir en
organisasjon bevissthet rundt ressursbruk slik at man far god avkastning i markedet.
Differensieringen innebaerer & skape produkter eller tjenester som er unike i markedet. Det &
skille seg ut og kunne tilby noe unikt kan gi lojale kunder. Med fokus menes at man tilbyr sitt
til et utvalg i markedet, da kan du fokusere produksjonen og markedsfgringen til den utvalgte
gruppen. Unike tjenester kan i barnehagesammenheng vare a tilby musikkbarnehage,
naturbarnehage, frilufts og idrettsbarnehage etc. Posisjoneringsperspektivet omfatter ogsa

hvordan strategi iverksettes. Strategi ses pa som en kontrollert, bevisst og intendert prosess.

2.8.4 Strategi som kultur:

Perspektivet er strategi som et resultat av barnehagens visjoner og verdier. De som jobber i
organisasjonen har en felles oppfatning av mal og retning. Denne oppfatningen pavirker
handlingene. Utforming av strategi blir en kollektiv prosess. Dette blir motsatt av makt og det

politiske perspektivet. Kultur sikter pa a binde sammen felleskap. Kulturperspektivet tilbyr en
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alternativ forstaelse av strategisk ledelse, sarlig i forhold til strategi som forstas som
planlegging eller kamp om ressurser. Det handler om mer indirekte former for styring, der det
viktigste er utvikling av kollektive mater a tenke og handle pa. Det kulturelle perspektivet har
vekt pa det uformelle. Kulturen merker vi best nar vi er innenfor eller en del av en
organisasjon. Det kan vises ved at det er viktigere a vaere enig, enn a diskutere oppgaver og
viktigere & vere likt, enn & utfordre holdninger, konflikter og uenighet. | dette perspektivet er
strategiene den samme for organisasjonen, som personligheten er for individet (Mintzberg et.
al, 1998, s. 18) En organisasjonskultur kan bli for sterk og styre individene mot ensretting. En
sterk organisasjonskultur kan bli til hinder for endring. Kultur er det som utvikler seg over tid
nar organisasjonene lgser sine utfordringer med omverdenen, samtidig som den jobber med
interne utfordringer. Strategisk arbeid i den kulturelle rammen vil ogsa veare a arbeide med
verdiene i organisasjonen. Verdibasert ledelse er sentralt i strategisk arbeid, siden verdier
utgjer sentrale elementer i malsetninger, metodevalg og det & pavirke ansattes holdninger og
atferd i samme retning (Gotvassli & Vannebo, 2016, s.102-104).

2.8.5 Strategi som makt:

| dette perspektivet betraktes strategi som makt, ved at det tas i bruk knep eller strategiske
mangvrer for & overliste andre. Man opererer her i det politiske perspektivet og makt blir et
sentralt begrep og ressurs for & pavirke beslutninger. Strategi som makt handler om hvordan
ledere handterer krav og forventninger fra ulike interessenter i omgivelsene. Forstaelsen for
makt og evnen og vilje til & bruke makt er sentral (Bolman & Deal, 2014, s.

38). Organisasjonen ses som en arena der ulike interesser kjemper om makt og knappe
ressurser. Makt skifter raskt retning, konflikter, kjgpslaing, forhandling, press, tvang og
kompromisslgsninger er faste innslag i hverdagen. | «jungelenx dannes det stadig skiftende
koalisjoner omkring interesser (Bolman & Deal, 2014, s. 257).

Dette representerer det politiske perspektiv pa strategiarbeid der barnehagen ses pa som en
arena for politisk kamp og der ulike interessenter strides om makt, ressurser og spilleregler.
Innenfor dette perspektivet vil strategi veere et uttrykk for makt, slik at enkelte lgsninger og
vurderinger blir prioritert. Hvem har makt og innflytelse, og hvem kan man benytte seg av
uformelt eller formelt for & gi barnehagen et fortrinn. Det er i dette feltet barnehagestyrere

beveger seg nar de arbeider med strategisk ledelse (Gottvassli & Vannebo, 2016, s. 136).
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Strategi er a mangvrere seg blant interessentene og lederen far i denne forstaelsen oppdraget
med & ha kontakt med interessentene, forhandle og se pa belgnning og bidragsbalansen.
Barnehagen har flere interessenter som pavirker hverdagen i barnehagen. Det som preger det
politiske perspektivet er stikkordene makt, forhandlinger, kamp og konflikter. Skal
barnehagen besta, ma interessenten helst motta en belgnning som er stgrre enn bidraget, og
starre enn de kan motta andre steder. Forholdet til interessentene vil vare preget av et
konfliktfelt og ett harmonifelt. | konfliktfeltet vil det veere ubalanse mellom bidrag og
belgnninger (Gottvassli & Vannebo, 2016).

2.9 Makt

Ledere ma forholde seg til makt, da dette falger med lederstillingen. De fleste definisjonene
pa makt er at det knyttes til relasjonen mellom aktgrer. Aktagrene har et avhengighetsforhold
til hverandre, uenigheter om beslutninger, valg eller prioriteringer av goder og ressurser blir et
utgangspunkt for maktutgvelse. Kilden til makt er flere. Bolman og Deal (2014) refererer til 8
kilder til makt. En styrer har posisjonsmakt, i kraft av sin stilling. Posisjonen gir formell makt

til & styre arbeidet.

Makt er et sentralt begrep og en viktig ressurs for & pavirke beslutninger. Maktens kilder er
mange og settes av Bolman og Deal opp med ulike kilder til makt. Det nevnes: Posisjonsmakt,
kunnskapsmakt, kontroll over belgnninger, tvangsmakt, allianser og nettverk, tilgang til og
kontroll over agendaer, makt over fortolkningsrammer og personlig makt. Posisjonsmakt har
man i kraft av sin stilling, man far en formell makt av & utgve arbeidet. Kunnskapsmakt har
man i kraft av at man utgver sin kunnskap i yrke eller oppgave. | strategisk sammenheng er
tilgangen man har til allianser og nettverk en kraftig kilde til makt. Som leder vil relasjoner til

politisk miljg eller andre arenaer der beslutninger tas, ha sterk virkning.

Tilgang til og kontroll over agendaer og makt over fortolkningsramme hgrer ofte sammen.
Hvert perspektiv eller fortolkningsramme kan vise deg glimt av sannheten, men blir ogsa
preget av fordommer og blinde flekker. De ulike perspektivene gir ulike bilder eller historier.
Ingen av disse historiene kan alene fylle organisasjonens behov (Bolman & Deal, 2014, s. 44).

Den som har dette kan styre mgter i gnsket retning og overbevise andre om det den gnsker.
Personlig makt handler om lederen har tillit og respekt hos de menneskene han leder eller

forsgker a pavirke. Den er ogsa avhengig av om medarbeiderne oppfatter sine egne mal som
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like lederens. Stillingsmakt kommer ovenfra i organisasjonen, mens personlig makt bunner i

medarbeidernes vilje til & falge lederen. Stillingsmakt inneholder sterke elementer av styring.

Ledere ma kunne bruke alle typene makt. Det viktigste er & utvikle den personlige makten, for
denne har positiv kraft som er med pa a fa ekte motivasjon hos leder og medarbeider. Den

personlige makten er skrgpelig og kan forsvinne fort, samtidig som den bygges langsomt opp.

Foucault hevder at der det er to parter vil det alltid veere en maktrelasjon. En kan si at makten
har flere og ulike ansikter, ser forskjellig ut og har ulik mening. Det er nivaet og akterene
som danner utgangspunktet for maktvurderingen. Foucault mener vi kan se hvordan ting
oppstar gjennom maktkamper. Pavirkning pa andre sine handlinger er det makt handler om
(Hammer, 2008, s. 87).

| falge Hammer vektla Foucault begreper som motmakt. Dette er motstand og motvilje mot &
la seg styre. Han sa at der det er makt er det ogsa motmakt. I den grad det kan sies at det er

maktrelasjoner i ethvert felt, skyldes det ogsa at frihet finnes overalt (Hammer, 2017, s.141).

| strategisk arbeid er det viktig & fa gjennomslag for barnehagens arbeid og pavirke
beslutninger som har betydning for barnehagen. Som leder vil du kunne skaffe deg politiske
ressurser. Dette er alle dine kontakter og nettverk, din systemkunnskap om spilleregler og
kunnskap om hvem som pavirker hvem. Det at du er ekspertisen i ett felt vil ogsa veere en
ressurs og kan hjelpe deg til gjennomslagskraft dersom du kan underbygge synspunkter med
faglig autoritet. A inneha mest mulig politiske ressurser gker muligheten til & pavirke utfallet

av politiske prosesser som bergrer barnehagen (Gotvassli & Vannebo, 2016, s.146).

2.10 Styring

Barnehager er en del av offentlig virksomhet, de kan ha ulikt eierskap og innga i komplekse
strukturer med kommunale myndigheter, foreldregrupper, eierinteresser, fagforeninger og
statlig styring. Offentlige organisasjoner prioriterer ofte mange og ulike hensyn pa en gang.
Dette har delvis sammenheng med at de er en del av et komplekst politisk administrativt

system, der mange hensyn ma veies opp mot hverandre (Bgrhaug et.al, 2012, s. 24).
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Governmentality

| fglge Hammer kan begrepet governmentality oversettes til styringsmentalitet (Hammer,
2017, s.72). Foucault skal ogsa ha brukt begreper som styringsrasjonalitet og styringskunst.
Det refereres til relasjonen mellom stat og kommune og at det her er en rekke
styringsteknikker. Den disiplinere makten sirkulerer rundt teknikker mot a skape det lydige
mennesket, men ogsa tilfgre evne til & velge rasjonelle lgsninger og lgfte blikket fremover.
Gjennom ulik styringskunst introduseres en anderledes og mer dynamisk maktform (Hammer,
2017).

Myndighetene utvikler stadig flere rammer og standarder som bryter med det innadvendte
livet i barnehagen. Det vil ikke si at lokal styring blir borte, men det kobles mer opp mot den
stadig sterkere statlige styringen (Bgrhaug & Lotsberg, 2016, s.16). Bade styring og ledelse
handler om & pavirke atferd. De overlapper hverandre og man ma derfor se pa flere mater &
skille dem pa. Styring er det som skjer mellom organisasjoner og ledelse er det som skjer inni
organisasjonene. Det kan ogsa ses pa som direkte og indirekte, ved a knytte ledelse til direkte
pavirkning i mellommenneskelige relasjoner, mens styring handler om & pavirke atferd
gjennom styringsmekanismer som regler, planer, mal og normer. | stedet for direkte kontakt
kan man utforme regler for dem man vil styre. Styring kan ogsa veere direkte, men er i
hovedsak indirekte (Bgrhaug & Gotvassli, 2016, s. 47). Styring kan defineres som indirekte
pavirkning Dette brukes i hovedsak nar det handler om statlig eller kommunale myndigheters
behov for & pavirke det som skjer i barnehagen. Slik styring kan vaere forskijellig fra ar til ar
og fra kommune til kommune. Det har i barnehagesektoren veert stor frihet til & utforme

tilbudet og organiseringen.
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2.11 Styrings systemer

Styringssystem kan forstas som en ordning som uttrykker, sammenvever og oversetter noens
gnsker til resultater. Dette kan veere styring gjennom byrakrati, kollektiver eller

avstemmingsordninger (G. Hernes, 1980, s. 91)

Grasrotautonomi

Konsensusbygging Rammestyring

Hierarkisk standardisering

Figur 3.1(Berhaug & Gotvassli, 2016, s.53)

Dersom en aktar vil lage styringssystemer som bergrer noen av disse hjgrnene, trengs ulike
iverksettingsstrukturer og styringsverktay. De ulike eiere, kommunene, fylke eller staten

varierer og har ulik vektlegging av disse fire hovedtypene av iverksettingsstrukturer:

Grasrotautonomi
Barhaug (2016) refererer til Schneider og Ingram, som skiller mellom hovedtyper
igangsettingsstrukturer, som er ulike styringsrelasjoner mellom aktarer pa ulike niva. Denne
formen kaller de for grasrotautonomi. Med autonomi for grasrota i hver barnehage, der andre
aktarer gir vide rammer og stor autonomi innebarer stor frihet. Du har mange valg og rom for
selvstendige faglige prioriteringer. Og det innebeerer stort ansvar, fa stettespillere og liten
tilgang til ressurser utenfor egen barnehage. Dersom autonomien endres, vil det ogsa endre

betingelsene for a veere barnehageleder (Bgrhaug & Gotvassli, 2016, s. 49).

Hierarkisk standardisering
Ved styring i andre retninger enn grasrotautonomi vil mer styring bety mer kontroll, mer
regulering og standardisering av dem som styres mer. Med styring via lover og regler og et

felles styringssystem med tilsyn vil barnehagene bli mer like. Gjennom ulike virkemidler kan
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styring bli hierarkisk og standardiserende. En utvikling fra grasrot autonomi til hierarkisk
standardisering vil vare en vesentlig endring av rammene rundt styrerne og de pedagogiske
lederne i barnehagen. Presis, detaljert, hierarkisk regulering slik at lokale vurderinger og
skjgnn blir innsnevret, kalles for hierarkisk standardisering. Det er begrunnet med
forestillinger om at det sentrale nivaet vet best, har stgrst innsikt, ma ivareta likhet og

overordnede nasjonale hensyn (Barhaug & Gotvassli, 2016, s. 50).

Konsensusbygging
Mer styring ma ikke bli hierarkisk standardisering. Det kan ogsa fa form for forhandling og
samarbeid og en konsensusbyggende iverksetting. Da kan styringsenheter pa flere niva innga.
Konsensusbygging kan vere dialog og forhandling, men ogsa i form av anbefalinger,
retningslinjer som ikke er juridisk bindende. Hvor det legges stor vekt pa a synliggjere
fagpolitiske standarder og male sektoren mot slikt som egenrapporteringer eller evalueringer.
Disse fungerer styrende fordi ingen vil komme darlig ut pa disse (Bgrhaug & Gotvassli, 2016,

s. 51)( Barnehageportalen, Kostra, Foreldreundersgkelsen).

Rammestyring
Dersom man har delegert myndighet innenfor presist definerte mal, vide rammer for arbeidet
med malene og rapportering pad maloppnaelse er en saregen form for styring som avviker fra
grasrotautonomi, hierarkisk standardisering og konsensusbygging. Rammestyring kan
grunngis og utformes ulikt, en form er malstyring. Malstyring inneberer klart definert
ledelsesansvar, klare mal og man far ressurser stilt til radighet. En fortsatt ressurstilgang er
avhengig av god maloppnaelse. Det er enkelt & rapportere pa og eventuelle malbare forhold
(Berhaug & Gotvassli, 2016, s. 52).

2.12 Styringsverktgy

Barhaug refererer til Schneider og Ingram som presenterer fglgende fem hovedtyper
styringsverktgy som kan brukes til & lage styringssystem som legger til rette for at

barnehagene kan styres med vekt pa de ulike nevnte iverksettingsstrukturene.

Regelstyring
Med autoritative regler menes at styringssignal som regelverk og entydige gnsker fra et

styringsorgan, men uten at det knyttes straff eller belgnning til det. Det eneste som kan sikre
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etterlevelse av reglene er den autoriteten det styrende organet har. Regler er den viktigste
formen dette tar og viser seg som brev, rundskriv, instrukser, vedtak. Enkelt sagt regelstyring.
Regelstyring er oftest hierarkisk standardiserende form for styring, med liten rom for
medvirkning og lokale valg. Der det gis mange detaljer vil det ogsa oppleves som mer
styrende (Bgrhaug & Gotvassli, 2016, s. 54).

Incentiver og sanksjoner:
I noen tilfeller er det knyttet belgnning for a etterleve styringssignaler, til & ivareta delegert
ansvar og til & delta i forhandlingsprosesser. Man kan fa tilskudd for a satse pa noe som
styrende organer gnsker, man kan fa tilgang til ressurser dersom man vil samarbeide om
utviklingsprosjekter. Noen ganger er det straff knyttet til det a ikke respektere
styringssignaler. @konomisk styring innebarer at man styrer og pavirker andre sin atferd ved

a gi stimulans og incentiv av gkonomisk art som stgtte, premie eller straff.

Kapasitetsbygging:
En form for styring som unngar regelverk og gkonomiske incentiver og er mer orientert mot a
pavirke gjennom overbevisning, kunnskap og radgivende normer, kalles for
kapasitetsbygging. Dette foregar gjerne i samarbeid med forskere eller konsulenter. Det
styres ikke i form av regler, men i form av veiledende tiltak. Eksempler pa dette er veiledende
hefter fra Udir (Bgrhaug & Gotvassli, 2016, s. 55).

Oppmuntring:

Her er det snakk om et styringsverktgy der oppfordring og oppmuntring gjennom taler,
kampanjer, nettsider og PR oppmuntrer til atferd uten a gi regler, ressurser eller
kapasitetsbyggende tiltak. Dette er tiltak som vil passe sammen med grasrotautonomi
(Berhaug & Gotvassli, 2016).
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3.0 METODE

3.1 Innledning

Malet med min studie er & fa innsikt i styreres strategier og opplevelser med styringsforsgk. |
dette kapittelet tar jeg for meg hvilken metode jeg har valgt for mitt prosjekt med & besvare
problemstillingen. Jeg vil ogsa redegjgre for studiens vitenskapsteoretiske stasted og
forskningsmetodiske tilnserming. Jeg ser pa forskerrollen, farforstaelse og de etiske

betraktninger gjort i arbeidet med denne masteroppgaven.

3.1.1 Forskningsstrategi

| de kvalitative prosessene er for eksempel intervju basert pa neer kontakt mellom forsker og
personer som deltar. | kvantitative prosesser vil det veere mer distanse mellom forskeren og
deltakerne i prosjektene. 1 og med at forskeren ikke deltar i direkte relasjon til de som studeres
vil de ikke bli influert av kontakten, men i for eksempel spgrreskjema vil respondenten gi svar
preget av maten spgrsmalene stilles pa og hvilke svarkategorier de ma forholde seg til. En
felles utfordring for begge metoder er at det ber reflekteres rundt mulige egenskaper ved
forskeren som kan ha innvirkning pa forskningen og dermed ogsa pa resultatet av forskningen
(Thagaard, 2013, s. 19-20).

Systematikk og innlevelse er sentrale aspekt ved kvalitativ forskning. Innlevelse blir viktig for
a oppna forstaelse og for & sette seg inn i andres situasjon. Forskeren ma vare apen for
inntrykk som kan gi informasjon om bade personer som blir forsket pa og omgivelsene.
Konstruktivisme er en konstruksjon av samhandling og forstaelse som skapes i mgtet mellom

mennesker (Postholm, 2010).

Kvalitative metoder gar i dybden, vektlegger betydning, fremhever prosesser og mening som
ikke kan males i kvantitet eller frekvenser, mens kvantitative metoder vektlegger utbredelse
og antall. Denne fokuserer pa variabler relativt uavhengig av den samfunnskonteksten den star
i. Kvantitative studier kan omfatte store utvalg, mens kvalitative kan gi mye informasjon om
fa enheter (Thagaard, 2013, s. 17). Formalet med kvalitative forskningsintervju er a forsta
sider ved intervju personens dagligliv, fra deres eget perspektiv. Forskningsintervjuets

struktur er likt den dagligdagse samtalen, men som profesjonelt intervju involverer det ogsa
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en bestemt metode og sparreteknikk. Intervjuet skaper kunnskap i skjeeringspunktet mellom
intervjuerens og den intervjuedes synspunkter. Intervju-undersgkelser egner seg godt til a gi
informasjon om personers opplevelser, synspunkter og selvforstaelse. Karakteristisk for bade
observasjon og intervju er at forskeren har direkte kontakt med de personene de studerer
(Kvale & Brinkman, 2015, s.156).

3.1.3 Vitenskapsteoretisk plassering

Jeg har et sosialkonstruktivistisk syn, som betyr at jeg tror virkelighetene er sosialt konstruert.
| dette prosjektet mener jeg at bade forsker og informanter er med pa & forme og skape
kunnskap i intervjuprosessen (Thagaard, 2013, s. 37). Jeg har valgt en fenomenologisk

tilnerming, med et kvalitativt forskningsintervju som metode for datainnsamling.

Kvale & Brinkman refererer til Merleau Ponty som beskriver fenomenologisk metode som det
a beskrive det man finner sa fullstendig som mulig, mer enn det a forklare og analysere.
Fenomenologisk forankring betyr at jeg har en interesse for & forsta sosiale fenomener ut fra
andres perspektiver. Jeg vil beskrive verden slik den oppfattes av informantene ut fra en
forstaelse av at «det er den virkelige virkeligheten» mennesker oppfatter (Kvale & Brinkman,
2015, s. 45).

Den vitenskapsteoretiske plasseringen har betydning for hvilken informasjon og oppfatninger
forskeren sitter igjen med i etterkant av et forskningsprosjekt. Fenomenologien beskriver
hvordan mennesker sanser og persiperer at vi kan se de samme tingene pa ulik mate fra ulikt
stasted (Neumann & Neumann, 2014, s. 53).

3.2 Forskerens fgrforstaelse:

Jeg har jobbet 21 ar i barnehage og har veert styrer i 11ar. Jeg har jobbet 3,5 ar i privat
barnehage, og resten i kommunal barnehage denne tiden. Jeg har veert opptatt av hva barndom
er og hva vi i barnehagene skal holde pa med. Ledelse har veert i fokus, men frem til 2014,var
nok min egen ledelse sveert innadrettet. Da sto jeg i en situasjon hvor det politisk var bestemt
at jeg skulle ta i bruk et amerikansk atferdsprogram. Dette programmet og opplegget som ble

skissert, brgt med mine holdninger, verdier og ikke minst min forstaelse av barndom. Jeg
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befant meg i en situasjon med et palegg om noe, som jeg ikke gnsket a utfare/ gjennomfare.
Her ble jeg for farste gang i min lederrolle kjent med at min rolle ogsa innebar a ha en
tydeligere og mer aktiv rolle utenfor barnehagen. Jeg kjente behovet for det jeg etter hvert har
blitt kjent med som utadrettet ledelse og strategisk ledelse. Na kan jeg se tilbake, og se at jeg
var «typisk» det blant annet Bgrhaug et.al fant i sin SOL undersgkelse (Bgrhaug et.al, 2011).
Jeg hadde en tydelig profesjonsidentitet i styrerrollen, den var mest som pedagog og
pedagogisk leder, ikke som leder (Granrusten, 2016, s. 215-233). Denne prosessen jeg sto i,
gjorde meg kjent med at jeg hadde veert naiv i forhold til styring og styringsforsgk. Jeg
oppdaget at dersom jeg ikke selv tar «rommet» utenfor barnehagen, sa gjegr andre aktgrer det,
og da kan det veere folk som ikke kjenner barnehagen og profesjonen. Jeg fikk for fgrste gang
virkelig kjenne pa maktens mange ansikter, medias rolle i saker, gode eksempler pa
hersketeknikker og gode og mindre gode strategier. Jeg opplevde allianser, triks og knep, og
at faglige begrunnelser ikke ble hgrt. Prosessen etterlot meg rik pa erfaring, og skrasikker pa
at jeg skulle sgke mer kunnskap og utvikle meg og mine lederevner. Gjennom erfaringen
utviklet jeg en annen form for identitet, en mer bevisst lederidentitet, og forsto behovet for et
mer strategisk blikk. Utsagnet « vil du vare spiller, eller vil du veere ball» gav meg et bilde pa
denne erfaringen, og motivasjon til a ta fatt pA mer utdanning. Som leder vil jeg ikke veere

ball, jeg vil veere spiller.

Det jeg har kjent pa kroppen av styringsforsgk og stadig gkende krysspress, er det som har
fart til at jeg har blitt seerlig interessert i styring, styringsforsgk og strategisk ledelse. Det
forte til Nasjonal lederutdanning for styrere og na denne Mastergraden i barnehageledelse.
Det har veert med pa & forme min farforstaelse som jeg ma vare klar over at jeg har i mgtet

med informantene og i alle deler av min forskning.

Jeg gikk inn i masteroppgaven pa sgken etter ny kunnskap, for med gkt kunnskap kanskije
kunne oppna starre trygghet i lederrollen. Jeg hadde en forventning om a fa bekreftet noen av
mine antagelser. Noe ble bekreftet, men jeg opplevde ogsa a bli overrasket over enkelte
informanters bevissthetsniva rundt styringsforsgk og strategier. Min farforstaelse er at
bevissthetsgraden rundt styringsforsgk og strategisk ledelse hos styrere er lav, og at
forskningen ville vise hele skalaen fra ubevisst til sveert bevisst. Neumann & Neumann peker
pa viktigheten av a ha bevissthet rundt egen farforstaelse. De kaller det
selvbiografisksituering, og skriver at det handler om alt det forskeren bringer med seg inn i

prosjektet. Man skal ikke se bort fra det, men veere bevisst det. Pa den maten star
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farforstaelsen minst mulig i veien for meg som forsker, nar det gjelder a forsta andres

erfaringer og meninger (Neumann & Neumann, 2012, s. 88).

Det at jeg har naerhet til feltet, og ofte star med en fot i dette, kan veere bade en svakhet og en
styrke. Jeg kan risikere at min farforstaelse farger av, og at det kan fa betydning for studien.
Dette vil fremkomme av hva jeg utelater og hva jeg fokuserer pa. Mine fordommer far
betydning for hva jeg far frem. Jeg gnsker at jeg gjennom studien skal fa se en bit av
informantenes verden. Jeg gnsker & undersgke hvilke tanker og erfaringer de har med
styringsforsgk, men ogsa fa innblikk i hvilke strategier de bruker i lederarbeidet sitt.

3.3 Forskerrolle

| denne studien fikk jeg som ferste gang rolle som forsker. Det var en uvant og ukjent rolle.
Jeg falte meg keitete og brukte mye tid til & forberede meg. Den begrensede erfaringen jeg har
med intervju, er fra egne jobbintervju og min rolle som styrer hvor jeg intervjuer jobbsgkere.
Men da har jeg opplevelsen av kontroll og sitter i en helt annen posisjon. Jeg har ogsa veert
informant selv, bade til bachelorstudenter og for en som tok doktorgrad. | denne studien var
det utvilsomt jeg som fikk utbyttet av intervjuene. Jeg har ogsa en stor nerhet il
forskningsfeltet og temaet. Det opplevdes som en fordel & ha kjennskap, men det gav meg
ogsa noen etiske dilemmaer som jeg utdyper mer om i et eget punkt 3.7. Siden jeg opptradde
som forsker i eget felt, kjente jeg ogsa pa kroppen at intervjuer innebeerer et asymetrisk
maktforhold som Kvale & Brinkman (2015)beskriver. Det var farste gangen jeg matte disse
styrerne i denne posisjonen. De viste gjennom kroppssprak og ord at selv om ikke forskeren
/jeg utgver makt bevisst, sa var de oppmerksomme pa det. Samtlige informanter begynte
mgtet med a si at de « ikke visste om de hadde noe a bidra med, ikke sikkert at de kunne
svare, hadde de fatt sparsmalene pa forhand sa kunne de vert bedre forberedt». Dette kjente
jeg igjen fra egne opplevelser som informant, og det gav meg noen refleksjoner om hvordan
jeg i forskerrollen pavirker prosessen og kunnskapen som produseres i intervjuene. Jeg gnsket
et dialogpreget intervju og gnsket ikke at informantene skulle fale at de ikke svarte rett, eller
at det fantes rette eller gale svar. Pa lydopptaket etter det farste intervjuet kunne jeg here at
jeg kom med mange bekreftende lyder som «mmm, spennende, aa » Jeg forsgkte a vaere mer
bevisst dette i de andre intervjuene, og vet jeg gikk over til & nikke og smile mye. Jeg stilte
ogsa spgrsmal som «kan du utdype det». Jeg opplevde at man i lgpet av intervjuet etablerer en

slags relasjon, og at de var veldig apne og delte mye fra sin verden.
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Det at de delte mye, kanskje mer enn jeg hadde regnet med fra sine egne strategier, gjorde at
jeg sa epistemologien og metoden klarere. Hvordan kunnskap konstrueres i
intervjusituasjonen ble enda klarere for meg da en informant gav uttrykk for at det hadde veert

leererrikt a bli stilt sparsmal om tema hun ikke hadde tenkt pa far.

3.4 Valg av metode

Metode betyr veien til malet (Kvale & Brinkman, 2015, s.140). | mitt prosjekt har jeg
metodisk og teoretisk stattet meg til Kvale & Brinkman “s bok det kvalitative
forskningsintervju. Samt Aksel Tjoras bok kvalitative forskningsmetoder. Jeg har ogsa sett til

Postholm, Neumann & Neumann og Thagaard.de etiske retnngslinjene..

Jeg har valgt & gjennomfare min undersgkelse ved hjelp av fem semistrukturerte
forskningsintervju som verktay. Gjennom intervju gnsker jeg & fa kunnskap om styrers
erfaringer med styringsforsgk og deres strategier. Jeg gnsker a fa frem hver enkelt informants
historie, for deretter a tolke dette i mitt forskningsprosjekt. Jeg tilneermer meg informantene
fenomenologisk, og vil forsgke a fa frem deres opplevde perspektiv (Kvale & Brinkman,
2015, s. 45).

3.4.1 Forskningsintervjuet

Intervju foretas i den hensikt at man skal fa innblikk i noens opplevelser, fra deres stasted. Det
vanlige er at det foretas som en samtale ansikt til ansikt, men det kan ogsa veere i grupper,
epost, sparreskjema og via telefonen. Det som fortelles vil alltid veere konstruert i den
samtaleinteraksjonen som intervjuet utgjar. | intervjuet gis man muligheten til en innsikt i
hvordan enkeltpersoner oppfatter enkelte situasjoner eller fenomener i eget liv.
Intervjusamtalen har den frie uformelle samtalen som ideal (Tjora, 2017, 5.18).

3.4.2 Intervjuguide

Jeg utarbeidet intervjuguiden for & strukturere intervjuene. Dette ble gjort ved a sette opp en
tabell inspirert av Kvale & Brinkmans tabell 7.1 (Kvale & Brinkman, 2017, s.164). Jeg brukte
mine forskningsspgrsmal som basis, og utarbeidet sparsmal som kunne lede til svar pa

forskningssparsmalene. Dette ble et tidkrevende arbeid og jeg endte pa utkast nummer syv.
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Jeg ble aldri helt forngyd. Det matte et grant lys og klartekst fra veileder: «na gar du bare
videre». Arbeidet var nok ikke helt forgjeves, for jeg opplevde at informantene hadde mye a si
rundt sparsmalene. Jeg hadde 10 sparsmal, men var forberedt pa a vike fra spgrsmalene, bade
i rekkefglge og form, alt etter informantenes svar. Jeg hadde ogsa tenkt ut noen
oppfalgingssparsmal. Jeg opplevde i noen grad at jeg heller forfulgte informantenes
beskrivelser kontra slavisk fglge intervjuspgrsmalene. Jeg gnsket a fa frem informantenes
«verden» og se dem fra deres side (Kvale & Brinkman, 2017, s. 157).

Intervjuguide og intervjusparsmal ligger som vedlegg 4 og 5

3.5 Utvalg

Forskerens valg av informanter er viktig. Utvalget matte veere stort nok til & gi nok
datamateriale, slik at jeg hadde tilstrekkelig for analyse og tolkning. Tjora kaller dette for
strategiske utvalg ndr man velger informanter som man regner med vil kunne uttale seg om
temaet (Tjora, 2017, s. 130). Kvale & Brinkman gir ingen fasit pa antallet intervjupersoner.
De viser til at antallet intervjupersoner avhenger av formalet med undersgkelsen (Kvale &
Brinkman, 2017, s.148). Jeg hadde utvalg som tema i samtale med veiledere, der jeg fikk
sammenlignbare rad som fra bgkene av Tjora og Kvale & Brinkman. Jeg endte pa mal om &

skaffe syv informanter.

Jeg kikket til bade egen by, nabokommuner og nabobyer. Grunnet felles interkommunalt
kompetansearbeid er barnehagene i regionen som bekjente a regne. Store geografiske
avstander, men med et gjennomsiktig miljg. Nar jeg trakk fra opprinnelig heimkommune,
styrere som har veert mine nermeste ledere, og styrere som jeg har samarbeidet tett med eller

kjenner godt, sa sto jeg igjen med en liste pa 13 styrere.

Her statter jeg meg til Tjora som mener forskerens engasjement betraktes som bade stgy og
som en ngdvendig ressurs (Tjora, 2017, s. 235). Jeg valgte a tenke at det skaper noe ekstra
refleksjon. Jeg forsker ikke i spesielt sensitive tema og anonymiserer alle forhold. Det er slik
situasjonen er, innenfor de rammene jeg har for a fa gjennomfart dette prosjektet tillegg til
100% jobb.

Jeg sendte ut syv forespgrsler via melding og mail. Jeg fulgte opp i etterkant med en telefon.
Jeg sgkte dem med mer en fem ars fartstid som styrere. Dette var et utvalgskriterie basert pa

egen farforstaelse. Jeg mener & ha sett pa bade meg selv og andre, at forstaelsen for styring,
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styringsdokumenter, ledermekanismer, lederstil og refleksjonen rundt dette er noe du erverver

deg over noe tid.

Jeg gnsket ogsa at det skulle veere styrere fra bade kommunale og private barnehager, siden
det presenterer virkeligheten i barnehagemiljget. Jeg funderte ogsa pa om eierform kunne

spille inn pa bevisstheten rundt styringsforsgk og strategier.

Jeg fikk raskt svar fra seks informanter som ville stille opp. Jeg besluttet & ga frem med disse

seks som utfylte kriteriene.

3.6 Datainnsamling- gjennomfgring av intervjuene

Jeg gjennomfarte fem av seks planlagte intervjuer. Det sjette intervjuet ble ikke gjennomfart
da informanten hadde influensa. Med bakgrunn i tidsvinduet jeg hadde til datainnsamling,
vurdering og dialog med veileder, fant jeg ut at jeg hadde nok innsamlet data. Fire av
intervjuene ble gjennomfart i informantenes barnehager, pa styrernes kontorer. Det femte
intervjuet ble gjennomfart i et mgterom jeg bestilte, fordi det ble det som passet best for

informanten.

For intervjuet gjentok jeg informasjonen fra forespgrselsarket, og informerte om tema og
selve masteroppgaven. Sakalt briefing som hadde som mal a etablere kontakt (Kvale &
Brinkman, 2017). De skrev under pa at jeg fikk tillatelse til & benytte informasjonen i
oppgaven min, et sakalt informert samtykke. Noen informanter hadde noen spgrsmal om
tema, andre trengte forsikring om at det de hadde & si om temaet var det jeg var ute etter. Jeg
sendte ikke ut intervjuguiden pa forhand, noe flere informanter spurte etter. Det var et valg jeg
tok med bakgrunn i at jeg gnsket spontane svar og informantenes beskrivelser. Her spilte nok
ogsa egen erfaring /farforstaelse inn. Jeg pleier a forberede meg godt og regnet med ogsa
informantene ville gjere det. Da kan faren vere at man far flere boknaere svar, kontra erfaring

og ayeblikks beskrivelser.

Jeg brukte lydopptaker under selve intervjuet. | det farste Intervjuet tenkte jeg a sla litt av og
pa mellom temaene, men sa at informantens fokus skiftet nar jeg vek fra blikkkontakten og

strakte meg mot opptakeren. Jeg besluttet derfor at blikkkontakt og opplevelsen av dialog var
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det jeg @nsket. Derfor slo jeg den pa og lot den sta pa under spgrsmalene, jeg opplevde at de

da i mindre grad brydde seg om opptakeren.

Jeg hadde utarbeidet spgrsmalene gjennom a lage forskningssparsmal som kunne gi meg svar
pa problemstillingen. Jeg brukte Kvale & Brinkman sin modell pa forskningssparsmal og
intervjuspersmal (Kvale & Brinkman, 2015, s.164). Dette arbeidet ble til min intervjuguide.
Etter veiledning pa temaet, skrev jeg ut selve spgrsmalene pa ett ark. Dette pugget jeg slik at
jeg i starst mulig grad kunne ha blikk kontakt med informanten, og ikke sitte og bla i papirer i
selve intervjuet. Som forsker stilte jeg spersmalene og informantene svarte. Jeg hadde et
tilleggsark hvor jeg noterte ned utsagn jeg ville hgre mer om og stille oppfalgingssparsmal til.
Jeg opplevde a stille flere av oppfalgingsspgrsmalene jeg hadde tenkt ut pa forhand, men ogsa
spgrsmal som dukket opp etter hvert som informanten fortalte fra sin livsverden. Dette arket
brukte jeg ogsa til & notere ned min opplevelse av intervjuet i etterkant.

Gjennomfgringen av intervjuene ble gjort i januar 2018,0g ble gjennomfart over 2 uker.
Intervjuene tok fra 40 minutter til en time. | tillegg kom litt dialog fer og etter selve intervjuet.
Jeg gav alle informantene en liten gave som takk for at de hadde tatt seg tid til & bidra i min

undersgkelse.

3.7 Behandling av data- transkribering

Jeg hadde ca fem timers opptak etter datainnsamlingen. Dette materialet ble transkribert.
Transkribering er a gjare tale om til skriftlig materiell. | fglge Tjora finnes det ingen objektiv
oversettelse fra muntlig til skriftlig form. Videre anbefaler han a gjare transkripsjonen nyttig i
den konkrete situasjonen man star i (Tjora, 2017, s.173). Jeg valgte a transkribere alle
intervjuene selv, men er klar over at en del forskere benytter seg av andre metoder. Her ble
jeg nok noe overrasket over hvor tidkrevende dette arbeidet er. Som ny forsker var det ogsa
naermest et nytt sprak som skulle leeres. Transkribering gjar intervjuene strukturert og
forberedt slik at de blir mer egnet for analyse (Kvale & Brinkman, 2015, s. 206). Jeg opplevde
at opptakene var av god kvalitet, jeg harte godt bade ord og verbale lyder. Det farste
intervjuet tok meg ca seks timer a transkribere, det siste ca 3,75 timer. Det siste intervjuet var
10 minutter kortere, men jeg erfarte at man fikk en viss rutine med a skrive, starte og stoppe

opptakeren. Det gikk raskere etter hvert som man fikk jobbet med det og ble kjent med
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transkripsjonsspraket. Jeg transkriberte sa raskt som mulig etter gjennomfgringen av
intervjuene, stort sett samme kveld. Jeg noterte ned all tale og alle spraklige lyder. Jeg
markerte pauser, trykksterke ord og stavelser der jeg mente det hadde betydning for empirien.
Jeg skrev sa mye som mulig ned som bokmal, der jeg ikke helt fikk frem ordene pa bokmal,
gjenga jeg dialektordene sa godt jeg kunne. Jeg skrev farst ned alt, deretter hgrte jeg opptaket
pa nytt. Det kom flere sma korrigeringer i runde nummer to. Kvale & Brinkman beskriver det
a hare en gang til pa opptaket som en mulig oppdagelse av ulikheter, eller oppdagelser av at
man kan ha hart feil. Jeg har tilgang pa opptakene gjennom hele prosessen med
masteroppgaven. Opptakeren oppbevares nedlast nar jeg ikke jobber. Opptaket vil bli slettet

nar oppgaven min er ferdig.

De knytter ogsa reliabilitet til transkriberingsprosessen. Jeg valgte a transkribere sa ngyaktig
og ordrett som mulig. Dette med tanke pa at informantene skulle kjenne igjen sine egne
uttalelser i etterkant, om de ble brukt i selve oppgaven (Kvale & Brinkman, 2015). Jeg
opplevde at transkribering er et stort arbeid, men ogsa at det gjorde meg godt kjent med
datamaterialet. Jeg opplevde at jeg begynte a tenke pa analysen og sammenlignet svarene.
Jeg opplevde ogsa a tenke pa funnene opp mot problemstilling og mine forskningssparsmal.

3.8 Etiske vurderinger

Jeg opplevde kontinuerlige etiske overveielser og tanker i min forskningsprosess. Alt i
prosessen fra planlegging, seknad NSD, utvalg og spesielt etter intervjuene. Kvale &
Brinkman sier at etiske problemstillinger oppstar i intervjuforskning, mye pa grunn av at det
er komplekst a skulle utforske andre menneskers privatliv, og bruke beskrivelser fra dette
offentlig (Kvale & Brinkman, 2015, s. 97).

Jeg forholdte meg til NESH- Den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsfag, juss og
humaniora sine etiske retningslinjer. Retningslinjene gar pa krav om informasjon, krav om
informert og fritt samtykke, krav til anonymitet og krav om respekt for informantens privatliv.
Dette satte fgring for hvordan jeg tok kontakt med informantene. Hvilken informasjon som
ble inkludert i mail og samtykkeskjemaet. Det innebar ogsa en kontinuerlig vurdering av min
bruk av informantenes uttalelser. Jeg reflekterte over ansvaret jeg som forsker har i forhold til

konsekvenser eller ulemper informantrollen kan innebare. Jeg tenkte igjennom dette i forkant
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av intervjuene, men opplevde & tenke enda mer pa det i arbeidet med transkripsjon og analyse.
Dette siden man i intervjuene oppnar en fortrolighet og en narhet. Informantene opplevdes
som overaskende apne, &rlige og de delte mye fra sin egen lederverden.

Anonymisering / konfidensialitet
Informantene mine ble gitt ett tall i transkripsjonene og i presentasjon av empiri. Jeg var ogsa
sveert varsom med a knytte opplysninger sammen, slik at det ikke skal kunne spores tilbake til
informantene. Jeg modifiserte gjenkjennende faktorer i tabellen hvor jeg presenterer
informantene. Jeg opplevde & matte tenke grundig gjennom bruken av informasjon. Jeg brukte
en del tid pa & fundere over etiske dilemmaer. Enkelte steder vil beskrivelsene mine bli
mindre ngyaktige, og ikke sa detaljerte som jeg skulle gnsket, fordi jeg har vurdert

barnehagemiljget i regionen til & veere transparent.

Prosjektet meldt NSD
Prosjektet mitt ble meldt til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD) 07.12.17, jeg
mottok godkjennelse datert 18.12.17. Jeg har forholdt meg til de vilkar som ble skissert i
denne vurderingen. Derfor ble lydopptak, notatark og samtykkeerklaringer oppbevart nedlast
nar det ikke var i bruk, dette vil ogsa slettes nar oppgaven er ferdig. Navn pa informanter eller
barnehager ble fjernet i arbeidet med transkripsjonene, og slettet fra arbeidsnotatene som ble
brukt i skrivearbeidet. Alle informantene ble opplyst om prosjektet og har gitt skriftlig
samtykke, de er ogsa orientert om at de nar som helst kan trekke seg fra a veere med i

prosjektet.

Godkjenningen ligger som vedlegg nummer 1.

3.9 Kvaliteti forskningen- studiens validitet og reliabilitet

Validitet omhandler hvorvidt man som forsker har undersgkt det man mente a undersgke. Det
er et kvalitetsprinsipp som man som forsker bar ha gjennom hele forskningsprosessen (Kvale
& Brinkman, 2017).

Jeg har tenkt pa dette i hvert ledd av forskningsprosessen min. Det har gitt meg mange tanker
om etikk, og noen dilemmaer i forhold til at dette er min fgrste forskningsprosess. Samtidig
har det ogsa gjort at jeg i lgpet av prosessen har sjekket arbeidet, opp mot teoribgkene,

medstudenter og med veileder.
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Reliabilitet handler i de kvalitative metodene om hvor palitelige resultater du har fatt gjennom
forskningsprosjektet. Det handler ogsa om utfarelsen av prosjektet (Kvale & Brinkman,
2017).

Jeg har foretatt undersgkelsene og forskningen i eget felt, og i egen region. Jeg har vart
bevisst at alt fra tema, spgrsmalsformuleringene, egne erfaringer, meninger og tanker rundt
temaet er med pa a farge og kan pavirke mine informanter. Jeg vet at jeg som forsker blir en
del av konteksten. Jeg undersgker et felt jeg har meninger om, og et felt som har en del
diskurser, i et geografisk omrade jeg selv er en del av. Jeg opplevde a bli overrasket over en
del av svarene til informantene. Dette var nyttig nar jeg skulle analysere og tolke
transkripsjonene. Jeg har tilstrebet & ha et kritisk blikk pa egen rolle og en bevissthet rundt
min farforstaelse. Jeg har tilstrebet & ha god henvisningsskikk, og jeg har vert ngye med
ngyaktige henvisninger til litteraturen jeg har brukt som teorigrunnlag for oppgaven. Jeg har
valgt & benytte mange sitater fra informantene i kapittelet der jeg presenterer mine funn. |
falge Tjora er det vanlig i formidling av kvalitativ forskning a bruke sitater fra transkriberte
situasjoner. Dette for & gi leseren en mulighet for & komme tettere pa empirien (Tjora, 2017, s.
249). For at undersgkelsen skal vere sa valid som mulig, er det tilstrebet a ha
gjennomsiktighet gjennom hele prosessen. Slik skal mottakere og lesere kunne ha innsikt i
alle ledd av undersgkelsen. | fglge Kvale & Brinkman er det & validere og kontrollere, stille

spgrsmal og teoretisere.

Det at jeg er sa uerfaren og ny i forskningsfeltet kan ogsa komme til & bidra til feilkilder i
datamaterialet. Min uerfarenhet og mine fordommer er med pa a skape resultatet. Det har vaert
viktig for meg a ga ekstra runder med etiske refleksjoner, bade selv og sammen med veileder,

dette for & sikre at jeg tok sa gode vurderinger som mulig i prosessen.

| etterkant kan jeg se at det kunne styrket studiens troverdighet om jeg hadde sendt
informantene transkripsjonene og tolkninger jeg har gjort av deres utsagn. Her tenker jeg at
jeg kunne lagt dette inn i prosessen og tidsplanen min. Det var full anledning til dette
innsynet, det sto nevnt pa informasjon og samtykkeerklzringen, men ingen av informantene
etterspurte dette. Det ble heller ikke prioritert & ha en mer aktiv tilneerming med a sende dette
til informantene pa bakgrunn av et smalt tidsvindu. | fglge Tjora er det ingen hovedregel &
bruke sitatsjekk i samfunnsforskningen. Bruk av sitatsjekk er szrlig relevant om vi tror at
informantene kan bli gjenkjent for de er offentlige personer eller fordi de har tydelige

posisjoner i politiske prosesser (Tjora, 2017, 5.179). Jeg mener jeg pa tross av dette, har
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fremstilt informantene respektabelt og ngye vurdert hvilke sitater som ble med i oppgaven, og

hvilke som ble utelatt.

3.10 Analytisk tilneerming

Kvalitative analyser krever hay grad av sensitivitet og mye tankearbeid. A analysere betyr &
dele noe opp i biter eller elementer (Kvale & Brinkman, 2015, s. 219). Jeg valgte ikke a
benytte meg av dataverktay til analysen, da jeg mener omfanget pa studien min er av sa liten
skala, at dette ikke ble hensiktsmessig. Det var ogsa av egeninteresse at jeg valgte a sette meg
inn i de ulike delene av et slikt forskningsarbeid.

Jeg jobbet inspirert av stegvis deduktiv induktiv metode. Det som kjennetegner denne
metoden er at man jobber i etapper, fra radata til konsepter eller teorier. | en prosess jobber
man fra data mot teori — dette representerer den induktive prosessen. Og en prosess hvor man

gar fra det teoretiske mot det empiriske representerer det deduktive (Tjora, 2017, s.18).

Kode/ kategorisere
Jeg kategoriserte datamaterialet ved & ta ut deler av transkripsjonene. Jeg fargekodet
informantene, kategoriserte delene etter intervjuspgrsmalene, deretter fordelte jeg deler av
dette etter forskningsspgrsmal, som en slags meningsfortetning. Pa denne maten ble jeg godt
kjent med materiellet, og fikk brutt det ned i mindre deler. Dette gav meg muligheten til &
sammenligne svarene og fa frem de delene av innholdet i intervjuene som jeg kunne se opp
mot teorien (induktivt). Koding gjer forskeren kjent med materiellet i detalj, det gir oversikt.
Koding innebzrer at man knytter et eller flere ngkkelord til tekst segmenter for a finne senere
identifisering av uttalelser (Kvale & Brinkman, 2015, s. 227). Den deduktive prosessen
foregikk nar jeg brukte teori og koblet det opp mot dataene som jeg hadde samlet. Tjora sier
at med induktivt antar eller utvikler man noen generelle sammenhenger ut fra observasjon av
enkelttilfeller (Tjora, 2017, s. 33).

Den etiske side av analysen gjelder hvor dypt og hvor kritisk jeg skal analysere intervjuene.
Hva jeg trekker frem og hva jeg bruker. Jeg har forsgkt a ha et reflektert og bevisst forhold til
nar sitater blir tatt ut av kontekst og brukes (Kvale & Brinkman, 2015, s. 97).
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4.0 PRESENTASJON AVDATAMATERIALE

| dette kapittelet presenteres empirien som er samlet. Det presenteres opp mot

forskningsspgrsmalene som ligger til grunn for denne forskningen.

Empiri kan oversettes til erfaring eller kunnskaper som bygger pa erfaring (Kleven, 2011).
Det presenteres empiri fra fem intervjuer, og materialet baseres pa informantenes erfaringer

og tanker rundt intervjuspgrsmalene.

Det er gjort en kobling av de ulike informantenes svar opp mot forskningsspgrsmalene.

Funnene er presentert sa empirinart som mulig og historien fortelles ved hjelp av sitater.

4.1 Kort presentasjon av informantene

Utdanning etter Antall ar som styrer
grunnutdanning med vekt
Benevning pa ledelse Eierform Under 10 ar Intervjuets
varighet
Over 10 ar
Informant 1 | Nasjonal Kommunal Over 10 ar 55 min
lederutdanning for
styrere og 30 stp
Veiledning
Informant 2 | Nei Privat Under 10 ar 48 min
Informant 3 | Nasjonal Kommunal Over 10 ar 50 min
lederutdanning for
styrere og 30 stp
Lederutvikling
Informant 4 | 30 stp Lederutvikling Privat Over 10 ar 42 min
Informant5 | Nei Privat Over 10 ar 40 min

Siden informantene tolker spgrsmalene og gir en bit fra sin verden, var det pa flere sparsmal
ikke mulig a sammenligne svarene fullstendig. De tok ulike retninger etter erfaringer og

kunnskap. Det er en forskjell i eierform og sterrelse pa de ulike organisasjonene. Det er ogsa
en forskjell pa informantenes erfaring og utdanningsniva. Sistnevnte mener jeg spilte inn pa

undersgkelsen.
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Jeg presenterer her min empiri fordelt pa informantenes svar opp mot forskningssparsmalene

som ligger til grunn for forskningen:

4.2 Hvilke interessenter/ aktgrer opplever styrerne kommer med

styringsforsgk?

Pa spgrsmal om hvilke interessenter eller aktgrer som styrerne opplevde komme med
styringsforsgk, var informantene svert samstemte. Ved sammenligning er svarene svért like.
Samtlige informanter nevnte: kommunen, Udir, eiere, politikere, helsestasjonen, PPT-
pedagogisk psykologisk tjeneste, skole, andre barnehager og reklame, media. Alle de private
styrerne nevnte ogsa PBL. To av informantene var ukjent med begrepet styring og
styringsforsgk. Dette var ikke noe de hadde reflektert over. Til en av informantene matte jeg

bryte begrepet styringsforsgk ned til begrepet pavirkning for a gjere det mulig a svare.

Variasjonene om hvem de pratet mest om av interessentene/ aktarene gav nyanser som jeg
tolket hadde noe med opplevelser informanten nylig hadde opplevd. En informant nevnte de
samme som gvrige informantene, men trakk frem skolen som en aktgr som de opplevde hadde
sterke styringsforsgk pa hvordan de som barnehage skulle jobbe frem mot overgang for ett

enkelt barn.

..Eh.. ellers er det litt det her...det er jo fordi vi stdr midt oppi det...dette med
overgang til skolen...Som jeg er litt uenig i ..for det er bare vi som tilpasser oss

skolen...de tilpasser seg overhodet ikke barnehagen.. ehmm.. (Informant 5).

Jeg opplevde at flere av informantene fortalte om interessenter/ aktgrer med styringsforsgk
som var relativt ferske. Det finner jeg i samsvar med noe av det Kvale & Brinkman
karakteriserer som egenskapen til forskningsintervjuet. Nettopp at forskeren kan fa en bit av
informantens «livsverden» der og da. To styrere hadde nettopp hatt et mgte med PPT, og

begge gav de farste eksemplene pa styringsforsgk fra dem.

..De e fol e 1 en maktposisjon til meg...kommunen, eh....spesielt.. ...men sa er det og
noen som har....ikke bare posisjonsmakt..men sdnn makt i seg selv....PPT...har en

makt....for jeg er pa en mate prisgitt (Informant 1).

..PPT stiller krav....barn med spesielle behov..ma organiseres...du mé gjerne legge til

rette for at det skal fungere for alle...du fér ikke noe tilskudd...du far tiltak du skal
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gjennomfore...sd du blir jo styrt fra bade fra enkeltinstanser og kommuneniva og eiere

(Informant 4).

Informanter forteller fra mater der de opplever at andre samarbeidsetater kommenterer
barnehagenes valg og arbeid. Det ble referert fra tverrfaglige mgter hvor en informant hadde
matt kritikk for tidligere valg av metoder i forhold til at de ikke gnsker DUA® inn i
barnehagen. Det blir da kommentert at det er fordi barnehagene hadde for lite informasjon om
programmet, som arsaken til at de ikke ville bruke det. Dette kommer i et mgte med

helsestasjonen, PPT og barnevern, og pastas av en aktar utenfor barnehagen.

Flere informanter var opptatt av at kommunen og barnehagemyndigheten var en aktgr med
styring og styringsforsgk og gav eksempler fra det. Dette uten at det kom frem mer refleksjon

over kommunens rolle og styring forgvrig.

...kommunen eller...barnehageinstansen...Foler jeg man blir ganske sénn...pavirket
av...ting vi burde ha gjort..ja.... - ehhh.....det kan jo veare slike gode rad for ting de
har opplevd...som de syns er veldig bra, som kanskje ikke passer inn i var barnehage,

og var oppfatting av hvordan ting bar vaere (Informant 5).

Nar styringsforsgk kommer fra myndighetsniva eller eiere, kan det se ut som at informantene
opplever det som ekstra viktig a delta, eller at de prioriterer & ta inn disse forsgkene. De
nevner kurstilbud som «Forskerfabrikken» eller «Trafikksikker barnehage» som i

utgangspunktet er frivillig, men gis plass i hverdagen av alle informantene.

...men jeg foler og at kommune... at kommunen kanskje...pédlegger eller ikke
palegger oss, eller tilbyr oss en del prosjekt..som du faler du ma veare med..for a vaere

en del av det (Informant 4).

’ DUA- atferdsprogrammet de utrolige arene, Webster Stratton
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4.3 Hvilke styringsforsgk identifiserer styrere?

Eksemplene og erfaringene pa styringsforsgk varierte noe. Opplevelsene fra styringsforsgkene
ble beskrevet i hele spekteret fra positiv til negative. Styringsforsgkene kommer i alt fra
oppfordringer, reklame, tilbud, forventninger til regler, krav og palegg. En informant syns alt
som kom var positivt og bra for & henge med, en annen var mer kritisk og nevnte at det kom
rad om ting fordi man ikke var bra nok pa det. Dette tolket jeg som at det kom fra andre
kommunale aktgrer. Informant 1 sa at hun «opplevde ofte at ting ble forelagt som om man
ikke har forstatt noe...». Dette tolker jeg til at det oppleves negativt kontra Informant 4, som
sier: «stortsett er det flotte ting... som kommer..de som kommer fra
barnehagemyndigheten...ch...» Flere uttalelser gir inntrykket av at barnehagene har sterke
aktarer i tillegg til kommunen. De henviste gjentagende til helsesaster, PPT og barnevernet
som aktarer som gnsker a pavirke eller forsgke a styre forhold i barnehagene. Men at styrerne
i mitt utvalg hadde veldig forskjellige erfaringer og opplevelse av dette. En informant pekte
pa at det ogsa var personavhengig hvordan man opplevde styringsforsgkene «...eh...det foler
jeg er veldig personavhengig...av den personen som er var naermeste kontaktperson pa
kommunen, det er ikke alle som vi har samme forholdet til der borte....». Dette gav
assosiasjoner til opplevelsen av makt og maktbruk, noen aktgrer har mer autoritet og tyngde,
kanskije ikke gjennom stillingen, men naermest personlig. De beskrev historier som tydet pa at
de vurderte det som kom ogsa i forhold til hvem som kom med det. Ikke alt opplevdes som
forstaelig eller nyttig. Informant 3 beskrev styringsforsgkene som blant annet noe man farst
kunne fa som informasjon, kanskje via epost fra barnehagekonsulent, helsesgster eller PPT.
Om man ikke responderte pa den, kunne det komme som informasjon med oppfordring om a
gi respons. Med spgrsmal om hva synes dere? har dette veert noe eller? Det begynner relativt
apent og frivillig, men sa kan det dreie seg mot mer trykk. Sa havner det som tema i mgter,
eller at aktarer gar pa noen andre styrere, nesten som for a verve eller skaffe seg allierte. Hun
gav videre beskrivelser at enkelte prosjekter kan starte slik, det starter som informasjon og
fremstar frivillig, men at hun hadde opplevd at det kunne ende med tvang/ palegg om a delta.
Det var ogsa andre eksempler som at aktarene sendte ut informasjon selv, sa kom det via
barnehagekonsulent, og man kunne hgre at det var sendt til andre etater, selv om det var rettet

mot og handler om barnehage.
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Informant 3 pekte mer i retning av styringsforsgk som det som ble forelagt fra niva over seg.
Hva «de» gnsker at barnehagene skulle holde pa med. Ogsa her tolket jeg det til a gjelde
andre kommunale etater. Informant 2 peker ogsa pa at kommunen styrer gjennom hva de gjer,
hva som sendes ut som informasjon, hva som er tema pa mgter, og at de som barnehage blir

med pa ting selv om de ikke har lyst fordi « alle» andre gjer det.

Samtlige informanter svarte at de fglte at de hadde stor frihet i det daglige arbeidet, men tre av
dem sier underveis i intervjuene at de hadde ikke tenkt pa at nar de tok i mot ulike tilbud, sa
var tilbudene med pa a styre strategiene og retningen i deres ledelse. En informant sa
umiddelbart etter intervjuet, at sparsmalene utlgste refleksjoner om styringsforsgk og
strategier som hun ikke hadde tenkt pa far, og at hun syntes det var litt sjokkerende hvor mye

som indirekte og direkte var med pa a styre hennes ledelse og hennes strategier.

Hun pekte pa at kompetansehevingsplaner og hvilke kurs det ble tildelt midler pa kunne ses
pa som sveert styrende. Videre i intervjuet hevdet hun at barnehagesektoren i det store og hele
var veldig styrt. Hun opplevde at prosjekter bare kom, uten at de var forankret i signaler eller

gnsker fra «oss pa gulvet».

.. ideene til trafikksikker, helsefremmende kommer fra kommunen.. at vi har fatt
palegg om 4 bli helsefremmende, og om & bli trafikksikker barnehage...Her for noen
ar siden..provde de & fa oss til & bli miljefyrtdrn..men det...forvant i det store intet...

(Informant 3).

Pa spgrsmal om hvem som kommer med de sterkeste styringsforsgkene svarer alle

informantene at kommunen var den aktgren med det de tolker til & veare sterkest styring og de
sterkeste styringsforsgkene. 1 tillegg nevnes PPT og «dem» som oppleves & ha makt i forhold
til styrer. Dette tolket jeg til & vaere helsestasjonen, barnevernet, skolene og andre etatsledere i

kommunen.

barnehagemyndigheten...tror ikke alt er meldt fra gulvet--- i barnehagene nei...

(Informant 5).

..Ting som kommer fra kommunen, feler man at man ma vere med pa...det er alle de

andre med pa...eh...4 det tar jo tiden bort fra det vi holder pd med av andre
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ting...akkurat disse tingene , helsefremmende, trafikksikker, forskerfabrikken...

(Informant 5).

De nevner alt fra sertifiseringer som trafikksikker og helsefremmende barnehager, de nevner
Webster Strattons atferdsprogram/De utrolige drene®, de nevner kompetanseutvikling og ulike
prosjekter. De beskriver tverrfaglige mater og etater som helsestasjonen og
barnevernstjenesten. Mer sentral styring nevnes ogsa som Fylkesmannen, med hvilke kurs og
midler som lyses ut, Udirs verktgy og nettstedet der barnehagenes pedagogtetthet,
stastedsanalyse og brukerundersgkelse publiseres. Dette som retningsgivende og styrende for
hva man legger fokus pa, og hvilke strategier man har opp mot a komme godt ut pa nettet.
Media og de andre barnehagene er ogsa nevnt. | denne forbindelsen ble det nevnt rangeringen

av barnehagene, og det a bli fremhevet i lokalavisa eller pa nettet i forbindelse med dette.

Pa spgrsmal om hvilken form styringsforsgkene har, kan man se en forskjell pa de private og
de kommunale barnehagene. De private hadde flere svar som at styringsforsgkene hadde form
som tilbud og foresparsler. Mens de kommunale svarte at styringsforsgk hadde mange former.
Alt fra ideer, forventninger og tilbud til palegg og regler. Det som nevnes spesielt hos alle
informantene er at det kommer ulike prosjekter, sertifiseringer og satsninger, som barnehagen
ikke har gnsket seg, men som de gjennomfarer fordi de faler de ma, ber eller ikke vil skille
seg ut. De uttaler at de vurderer det slik at konsekvensene av og ikke delta, kan vaere negativt

i forhold til foreldre, barnehagemyndigheten eller media.

..det kommer litt forskjellig...noe som pa ide niva...men noe kommer som sann her
skal det veere.....det kan veere ting som er bestemt heyere opp eller pa en annen
plass...som kan berere barnehagene...4 noe kommer som forespeorsler...er dette

interessant liksom...men jeg opplever jo det som styringsforsgk .. (Informant 3).

..noen ganger foler jeg at de kommer ...som rdd....s&nn du vet ikke ditt eget beste...

(Informant 1).

Informantene skildrer styringsforsgkene som at de gjerne kommer som en oppfordring, og gir
eksempler fra PPT°. Det kommer oppfordringer som oppleves som krav om 4 tilrettelegge i

barnehagen. Men ogsa tydelig at det er deres egen oppgave a fa det til. De opplever ikke a fa

* De utrolige arene forkortes til DUA.
> PPT- Pedagogisk Psykologisk Tjeneste
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gkonomisk stgtte med disse tydelige faringene, men gode rad om at « du ma bare
organisere..». Selv om informanten mener det er en selvfalge & falge opp barn, peker hun pa
at det oppleves som noen sitter og sender ut krav uten at de forstar konsekvensene av disse i
virkeligheten. «Det kommer mange forventninger til hvordan man skal gjere det, selv om vi
tilpasser det i barnehagen» sier informant 3 og peker pa at ikke alt som kommer er spesielt

nyttig eller lett gjennomfarbart.

..Kommer som regler, vi mé...ja ogsd rammeplanen som kom med mye...mange
forventninger til hvordan man skal gjere det...selv om vi tilpasser det i barnehagen...»

(Informant 2).

Informantene beskriver erfaringene med stort spenn fra :«a stortsett er det flotte ting... som
kommer..de som kommer fra barnehagemyndigheten...» ( Informant 5). Til at beskrivelsen

tolkes til & ha en annen opplevelse av en annen informant:

..Noen syns at noe er sé bra...a har en ide om at Vi gjor ikke nok av det...det er en
manko vi har....her i barnehagesektoren....ordne dette...sann som
DUA.. foreldreveiledningen der....det er et problemomrade.....s& da dukker det opp

som en forventning om 4 ta tak i det.. ja.. (Informant 1).

Dette utsagnet kan tolkes som at de ikke alltid er enige i det som kommer, og har opplevelser

som ikke er positive knyttet til styringsforsgk.

4.4 Hvilke strategier benytter styrere i mgtet med styringsforsgk?

Fire av informantene hadde bevisst selv brukt media i ulike anledninger for a fremme noe som
var viktig, eller for a pavirke politikere og foreldre. Det var i forhold til rot med gkonomiske
tilskudd, i forhold til & stoppe implementering av atferdsprogram, i forhold til & reklamere for
seg selv med oppslag fra prosjekter og for a fremme gode resultater. Media ble omtalt som
verktgy for andre aktarers styringsforsgk, og som verktay for styrernes egne strategier pa
ulike felt. De mente oppslag fra media ble etterspurt av politikere, eiere, samarbeidsparter og
foreldre, og det uttrykkes en klar bevissthet rundt dette. En kommunal styrer hadde dette med

mediaoppslag som strategi i forhold til synliggjering, profilering og omdgmmearbeid. To
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private styrere nevnte saker fra media om eieres uttak av aksjeutbytte, som saker de raskt tok
tak i for og ikke fa misforstaelser. De gikk da ut aktivt og informerte om at dette ikke var
praksis i deres barnehage. Andre mediasaker hvor de fikk mange henvendelser var i forhold til
pedagognorm og «tilskuddsrot®». Dette var saker som jevnlig var oppe i media, og hvor de
hadde tydelige etablerte strategier. PBL nevnes som en massiv stattespiller og en akter med
konkrete rad for blant annet handtering av media og som gav «ferdige» strategier som de
kunne bruke i slike situasjoner. PBL var ogsa en aktar som «pgste» pa med informasjon om
barnehagesaker, og rad for hvordan medlemmene skulle forholde seg til det som var aktuelt til
enhver tid. Blant annet i forhold til & veere i forkant av pedagognorm, brukerundersgkelser og
barnehageportalen. Dette vistes tydelig i svarene fra de tre private. Informant 2 hadde utsagn
og understreket dette flere ganger gjennom intervjuet «..Det syns jeg er viktig at man kommer

godt ut der...i portalen...gjelder pa alt». Flere var opptatt av dette:

..brukerundersekelsen...stastedsanalysen...alt blir jo offentlig ...hvor forneyd
foreldrene er, hvordan ekonomi vi har.....generelt hvordan vi driver...du finner jo alt
pa nett...sa jeg er veldig opptatt av at alt skal vare.....ryddig, ordentlig og

innenfor...lover og regler..sa absolutt...blir vi jo kontrollert sann... (Informant 2).

..Media..jeg far ganske mye spersmal..som kommer fra media...har vi det slik i var

barnehage...burde vi ha gjort noe med det her... (Informant 5).

Jeg tolket informantene til & ha utallige strategier for 4 oppna at de kom godt ut pa malinger.
De nevnte i denne forbindelse at de jobbet tett pa foreldregruppe, jobbet gjennom FAU, lerte

opp foreldrene til & vurdere.

Andre barnehager kunne ogsa utlgse ulike strategier, aktiviteter de andre barnehagene
gjennomfarte ble som styringsforsgk. Det fremkom i alle intervjuene at det ikke hadde veert

seerlig konkurranse tilstander fgr, men at de ventet at dette snudde na.

.. Man er rask 4 hive seg rundt nar man herer om andre som gjor noe ... man vil inn &
se...at vi er gode nok pa ting... og ..Ja absolutt...vi vil ikke vaere darligere enn de

andre (Informant 2).

Styrerne beskriver strategiene sine i forhold til de styringsforsgkene de har nevnt. Felles er at

samtlige nevner konkurranse og markedskrefter.

® Tilskuddsrot — referer her til opplevelsen informanten har av at det i arevis hadde veert feil i utbetalinger og
utregninger av det gkonomiske tilskuddet til de private barnehagene i denne kommunen.
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..man ma jo tenke strategier, hvordan man skal organisere hele hverdagen...man har jo
ganske mange ansatte du skal...plassere, fa til & samhandle...du tenker jo strategier

hele tiden ( Informant 4).

Det kom en rekke beskrivelser av strategier opp mot eiere og ledere. Av hensyn til
informantene gjengis kun noe. Det var tydelig at alle informantene hadde strategier opp mot
egne eiere, uavhengig om det var privat eller offentlig eier. Dette ble beskrevet som at de gav
eierne det de visste de ville ha. Dette tolket jeg til & bety informasjon, tilbakemeldinger, eller
at de ble gitt solskinnshistorier «fremfor» de reelle historiene. At de drev opplaering av
eierstyret, slik at de fikk kunnskaper om barnehage og at de kunne oversette krav og

forventninger som kom til det passet i barnehagen.

..en bevisst ting er & prove & vere pa tilbudssiden..a...4 det 4 ha et positivt forhold til
kommunen...det kan vi ordne, det kan vi vaere med pé, & det har ringvirkninger , til

andre som sitter a ser. At i XXXX barnehage er de med pa ting (Informant 5).

.. Vi tilpasser slikt til vért, det er mange ting vi blir palagt...som vi gjer....men kanskje

gjer vi det pa en annen mate, tilpasser det var drift (Informant 5).

..ikke at vi ikke er kritiske..men vi forsgker & vaere positive. vet at det er andre som....
0g mange barnehager som er negative til det...da er vi er veldig positiv ...4 det ...sier

jeg ...og meter tilbudet med det .. (Informant 2).

En informant(4) beskrev strategier knyttet til lederoppgaver og organisering av barnehagens
indre liv pa direkte spgrsmal, men kom i andre sammenhenger med det som kan tolkes som
strategi i forhold til konkurranse og omdgmme. Da snakker hun om a reklamere, godt rykte,
hjemmeside, facebook og renomme’. De 3 private styrerne nevner det a bli oppfattet positivt
av kommunen som en bevisst strategi. De gav beskrivelser som at det var viktig for dem a bli
oppfattet positive og pa tilbudssiden i mater eller ved henvendelser. Samtidig som de til
understrekte at de syvende og sist bestemte det meste selv nar de var pa plass i barnehagen.
Alle informantene snakket gjentakende om at de stod ovenfor en ny situasjon i regionen, med
mer konkurranse om unger, og hadde tydelig tenkt mye pa det. Det var her samtlige private

informanter var tydeligst pa egne strategier i forhold til denne situasjonen.
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Privat informant:

..Ja etter hvert som konkurransen gker og ....... s& md man jo det...pa en méite
markedsfore seg...pa en mate...kanskje og pa en méte man ikke har sé lyst til ...for &

fa nok barn.... (Informant 4).
Kommunal informant:

..vi legger oss i selene for &... & gjore gode tilvenninger... & har gjort mye rundt det...
a det her med...det motet vi har med foreldrene...sa det er jo en strategi...for..det skal

vere..et rykte.. en god barnehage.. her foler de seg... (Informant 1).

Det opplevdes som et skille i utsagnene, der den ene fokuserer pa markedsfaringsstrategi og
den andre fokuserer pa innhold og kvalitet pa tilvenningsprosessen som en form for reklame/

markedsfering.

...Ja absolutt...vi vil ikke vaere dédrligere enn de andre..nar andre blir sertifiserte som
sann her miljgfyrtarn. ja da tenker vi jo herregud det ma vel vi og bli.. 4....vi kan ikke

vere darligere...enn naboen.. (Informant 3).

... vier litt starre...de reklamerer for at de er sma...tett...sméa barnehager hvor bra det

er...assa er vi litt sterre...hva kan vi gjere med det? (Informant 1).

Vi har hjemmeside og facebook det blir jo sann at du gjer det som en mate a reklamere

for deg selv .. (Informant 4)

Samtlige informanter beskrev strategier i forhold til omdgmme og konkurranse. Dette var
bade opp mot kunder, men ogsa opp mot kommunen som barnehagemyndighet. Samtlige
informanter gir inntrykket av at det kommunen legger pa bordet setter agendaen for
barnehagene.

.. Jeg tror jeg har ganske mange strategier..for alt..ehm.. jeg tenker bestandig tre ledd
frem 1 tid..prever jeg...4 kalkulere hva som kan.. 4 ha...alternativer forr...hva som kan
komme...ha alternativer for...hvordan jeg kan fé lest det her...ehm...litt forskjell pa
hvordan...det er jo i forhold til de som utferer styringsforsek mot meg..det er de jeg

har ...strategier for hvordan jeg skal mete dem neste gang (Informant 1).
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..4ssd er det hvor hardt du star i mot da...A om du klarer & arbeide rundt...for & snu

det...med noen andre allierte som er enige... (Informant 1).

Flere av informantene hadde bevisst orientert politikere i hap om a pavirke og informere ved
ulike anledninger. En informant sa han bevisst leste pa kommunens postlister og matereferat
fra politiske mgter. En annen informant mente han virkelig hadde prevd a informere
politikere og trodd at de politisk var pa linje, men i etterkant kom det vedtak som var helt pa
tvers av det som var snakket om. Informanten beskrev erfaringene som lite vellykket og
vanskelig. Andre mente de hadde kontakter og hadde lykkes med informasjon og aktiv
pavirkning av lokalpolitikere. De kommunale styrerne beskrev samarbeidsutvalgs- mgter som
en arena der politikere er i barnehagen og far informasjon om det som opptar barnehagene. De
peker pa at den arenaen fins bare 1-2 ganger pr.ar, og derfor for sjelden til & etablere
relasjoner med de politiske representantene pa denne arenaen. Men at muligheten brukes
bevisst til informasjon. En beskrev en situasjon fra arenaen pa en lokal fotballkamp, der hun
hadde benyttet anledningen til & fortelle en lokalpolitiker hvordan det faktisk var med alt det
«tilskuddsrotet’» og hvordan barnehagene led under dette. «I den tiden brukte jeg enhver
anledning til a fortelle, dersom jeg traff folk med tilhgrighet i politikken». Flere viser tydelige

blikk ut av barnehagen, det beskrives nar informant 1 og 3 snakker om sine strategier:

.Alt etter sak s& gér jeg pa den person jeg tror jeg kan pavirke mest......... Det er jeg
helt bevisst pa...bestandig..ja... hvem kan jeg pavirke mest...fd med meg...visst jeg

trenger & pavirke noe.. (Informant 1).

..det er & prove 4 tenke litt lurt...(ler).....hvordan man mé gjere ting.... Bade i forhold
til de som kommer med styringsforsek mot meg....men jeg kommer jo ogsa med
styringsforsgk mot noen akterer...her legger jeg fokus...hva snakker jeg om...nér er
jeg stille og nar ja...i forhold til sént..a ha de nettverkene jeg har...er en strategi.. i

forhold til sanne ting som kommer...som jeg synes er viktig.. (Informant 3 ).

...bevisst...det har jeg ogsd med de andre i personalet..hvordan man snakker om
barnehagen...framsnakke arbeidsplassen..... og om hvordan vi foler vi blir
behandlet..eh.. det har jeg gjort... med lokalpolitikere...det har jeg gjort mange ganger
nar jeg har truffet dem.. (Informant 2).

’ Tilskuddsrotet- det refereres til opplevelser av at det i arevis veert feil i utbetalinger og utregninger av det
gkonomiske tilskuddet til de private barnehagene i denne kommunen.
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Informantene beskriver at de takker ja til tiloud om kurs og sertifiseringer, fordi de opplever
de bar og ikke vil skille seg ut, men at de har fortsatt fglelsen av a styre seg selv. Samtlige
mente de ikke var utsatt for daglig kontroll. De takker ja til sertifiseringer, selv om det bidro
til at de la vekk andre ting. De hadde en redsel for & vaere de eneste som ikke ble med og de
konsekvenser det kunne fa. Dette selv om det oppsto som et tilbud eller palegg utenfra og ikke

ut fra prosesser i egne barnehager.

De private styrerne beskrev i stgrre grad enn de kommunale at de hadde valg om a bli med pa
prosjekter. De kunne veaere positive til det meste i mgter, for til syvende og sist kunne de
bestemme nar de var tilbake i barnehagen. De gjentok flere ganger i lgpet av intervjuene at de
styrte seg selv. Der de kommunale styrerne gav beskrivelser av & ha folk « over seg» og at de
i mindre grad kunne stoppe ting som kom derfra. De opplevde at disse hadde meninger om
barnehage som de matte forholde seg til, men sa ogsa at de ikke falte seg kontrollert i det

daglige.

..men samtidig sa foler du jo at disse prosjektene...de her tingene som er rundt.. er
med pa styre deg som leder...-helsefremmende, miljgfyrtarn a sanne ting..tror jeg er
litt trendy...du skal ikke vere darligere enn de andre og hvordan vil det se ut?...

(Informant 4).

Jeg tolker en tydelig nyanseforskjell, der enkelte informanter snakker om konkurranse, og
andre snakker om strategier som gjennomsyrer hele lederrollen sin. Der er strategi bevisste
handlinger for & vaere godt forberedt, og i forkant av krav og forventninger. Der Informant 1
sier at hun kan mgte noen styringsforsgk med « jeg gar rundt dem,...det gjor jeg...» nar det er

styringsforsgk hun ikke gnsker.

..Strategi? Det blir pa en mate en stor del av det jeg gjer.. Finner noen som jeg kan
spille ball med... ... fortelle hvordan...barnehagen er... men sa er det jo noen som har

veldig bastante..meninger da... (Informant 5 ).

..Jeg bruker kommunens hjemmesider, postlister, metereferat, ofte...for a se..etter
mgtereferat eller ting som skijer..eh.. vi har en del erfaringer med a ikke bli inkludert i
ting..sa jeg er ofte i forkant..., & de metene de har ...politiskemeter og...Det er for &

vite litt om hva som kan komme kastende over meg...a nér de sier en ting...sa vet jeg
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det...Hva de snakker om... assa prover jeg ogsa av og til...ja...jeg er forberedt ...

(Informant 1).

Andre barnehagers handlinger fungerte som et slags padrivere og akseleratorer til enkelte
styringsforsgk. De bidrar til at styringsforsgkene far tyngde og gjennomslag. Det kunne virke
som at det medfgrte at de spontant kastet seg pa tilbud, uten at det I3 i planer eller var spesielt

i fokus i barnehagene.

..Man hgrer jo om det...sd har man jo lyst & bli det...néar de andre begynner a tenke pa
det... du har ikke lyst.. & veere den eneste som ikke er det.....sd ja..det blir jo litt
press...a vaere like bra ...kan du si...som alle andre...sa settsann blir det jo litt

styrende...men miljefyrtarn har vi ikke tenkt..det brenner jeg ikke for (Informant 4).

..jeg har et valg.. om a pragve a stoppe eller pavirkes, og ta styringsforsgk

inn..men nér det er noe fra min eiere, sa vil jeg til syvende og sist ikke ha sa mye...4
si...men da handler det jo om at jeg ma prove a pavirke for det blir bestemt...der har
man pavirkningskraft i form av & ha dialog...med dem.eh..... likens er det de ikke de
som sitter i barnehagene som former hgringsuttalelser..som gar til politikerne.. eller
forslag til vedtak...det blir nd utformet pé et annet niva...enn av oss ute i

barnehagene.. (Informant 3).

..Forskerfabrikk, vi har fatt akkurat de samme tilbudene som andre barnehager, og vi

har deltatt pa kursene,.. 333 —prever a ta det med ut i barnehagen..men det er ikke

bestandig det strekker til... (Informant 4).

Det kom gjennom intervjuene gjentagende utsagn om at de opplevde a ha frihet, at de falte de
kunne styre det de ville veere med pa, og at det var ingen som kunne tvinge dem med.
Begrunnelse for deltakelse pa alle disse kurs og sertifiseringer var fordi det var gode tilbud,
og fordi man matte henge med pa det som tilbys. Her opplevde jeg at det var motsigelser i
utsagnene. Ingen kunne tvinge dem, de hadde stor frihet, men de hadde ikke vurdert & ikke
delta pa tilbudene. En informant papekte at de hadde vaert pa kurs i «Forskerfabrikken», lik
alle de andre barnehagene, men de brukte det lite, og materiellet sto i kasser enda. Disse
sertifiseringene ble ogsa beskrevet som noe som ikke kom fra barnehagene, men samtlige

informanter hadde sertifiseringsskilt hengende godt synlig.
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En informant svarte pa spgrsmalene om styringsforsgk som bare positivt, og om strategi som
noe hun ikke hadde behov for, bortsett fra ved konkurranse. Og at nar man hgrte om andre

som ble med i prosjekter, da fikk de ogsa lyst til & bli med.

..strategi? nei det har ikke vert behov for det...det, men det kan vel bli... Jeg er opptatt

av at rykte og renome er det viktigste....vi bor i en liten by... (Informant 4).

Andre beskrivelser som a bli « utsatt » «ga rundt, og «pavirke far bestemmelser», det er
snakk om nettverk og brukes ord som « allierte». Dette gav inntrykket av at noen av
informantene hadde opplevd eller identifisert flere styringsforsgk, som igjen hadde fart til

flere bevisste strategier. Beskrivelser som:

..jeg forsgker & ha alternativer for...hvordan jeg kan f4 lost det her...ehm...litt
forskjell pd hvordan...det er jo i forhold til de som utforer styringsforsek mot meg..det

er de jeg har ...strategier for hvordan jeg skal mete dem neste gang..

..det begrenser seg jo ...nar de sier at jeg skal...assa er det korr hardt du star i mot
da...og om du klarer & arbeide rundt...for & snu det...med noen andre allierte som er

enige (Informant 1).

4.3 Oppsummering av funn

For & gi en liten oversikt over resultatet av oppgavens funn, velger jeg a avslutte dette

kapittelet med en oppsummering av resultatet fra datamaterialet.

Informantene identifiserte i stor grad de samme aktgrene som kom med styringsforsgk:
kommunen, kommunale etater, eiere, PPT, kursholdere, fagforeninger, PBL og neringsliv.

De identifiserte ulike styringsforsgk og beskrev alt fra iherdig reklame, tema i tilsendt
informasjon, forventninger, oppmuntringer, agenda i mgter, kurstilbud, prosjekter,
sertifiseringer til direkte palegg. Hovedtyngden av styringsforsgk opplevde de kom som tilbud
og forventninger. Beskrivelser av enkelte styringsforsgk som kom som tilbud og eskalerte til

palagte tiltak.

Styrernes bevissthetsniva om strategiskledelse og refleksjon rundt styring og styringsniva
varierte. Det kom beskrivelser i hele skalaen fra ubevisst til bevisst. Beskrivelsene skilte
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mellom informantene, det skilte seg ogsa i utsagn mellom private og kommunale styrere,
mulig ogsa i forhold til utdanning. Samtlige informanter beskrev strategier i forhold til
konkurranse og omdgmme. De private er tydeligere strategisk pa konkurranseomradet enn de
kommunale styrerne. De viste til flere strategier og tanker rundt arbeidet med omdgmme og
konkurranse. De viste til hgy bevissthet og realisering av strategier pa sosialemedier, bruk av
markedsfaring, reklamemateriell, logo og andre synlige virkemidler. De kommunale styrerne
beskrev posisjoneringsarbeidet svakere. Det var mer som & posisjonere seg i den store
organisasjonen og opp mot andre kommunale etater, med fokus pa forholdene innad i
organisasjonen. Det som skilte tydeligst pa dette omradet var fokuset pa hjemmeside og andre

synlige virkemidler.

To informanter skilte seg ut med tydeligere fagsprak og hayere bevissthet og realiseringsniva
pa strategisk ledelse. Det kom frem beskrivelser av mgter med styringssystemer og
styringsverktgy. Disse to informantene gav beskrivelser som ikke bare gikk pa omdgmme,
konkurranse eller profilering. Det gav inntrykket av hgyere bevissthetsniva rundt begrepet og
fulgte opp med eksempler pa egen strategitenkning som skilte seg ut fra de tre andre. Disse to

informantene hadde Nasjonal lederutdanning for styrere.
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5.0 DR@FTING AV FUNN OPP MOT TEORI

Hvilke interessenter/ aktgrer opplever styrerne kommer med styringsforsgk?

Styrerne i undersgkelsen identifiserte i stor grad de samme interessentene utenfor barnehagen,
i det som Klaussen (2010) betegner som det store felleskapet. Aktgrer utenfor barnehagen
som vil pavirke og som har betydning for barnehagen som blir det lille felleskapet i Klaussens
bilde. De nevnte eiere, kommunen, media, ulik reklame, neringslivet, PBL, Udir,
Utdanningsforbundet, andre barnehager, PPT, helsestasjonen og skolen. De knyttet ulike
historier og opplevelser til aktarene. Noen styrere var tydeligere pa hvem som kom med
styringsforsgk enn andre. Det var ogsa forskjell i hva de betraktet som styringsforsgk. Det
som nevnes av interessentene samsvarer med Moen (2016) og resultat fra styrer survey i
prosjektet «Ledelse for lering», der mange av de samme aktarene ble nevnt som interessenter.
I Moens undersgkelse ble de nevnt opp i mot forventninger til vektlegging av barns lzering og
her i forhold til styringsforsgk.

Berit Bae (2018) hevder at man over tid kan se at det skrives mer i offentlige dokumenter om
at ikke alle barn opplever et godt og omsorgsfullt miljg i sin barnehage. Hun mener at dette
fokuset setter barnehagene i en utsatt posisjon, som farer til at barnehager kan ta pa seg
oppgaver, kjeper materiell eller opplegg som kan komme i strid med verdier og rammeplanen.
Hun peker pa at barnehagene har dukket opp som et «nytt» marked for interessenter. | tillegg
ser vi gkt fokus pa styring fra myndighetene blant annet for a sikre at landets barnehager har
noenlunde jevn kvalitet. Informantene nevner mgter med atferdsprogrammet «DUA>, ulike
sertifiseringer som «Trafikksikker barnehage» og «Helsefremmende barnehage» samt tilbud
fra blant annet «Forskerfabrikken» og «Miljgfyrtarn». En del verktgy og analyser tilbys fra
Utdanningsdirektoratet som konsensusbyggende iverksettingsstrukturer, andre fra
kommersielle aktgrer som gnsker tilgang til barnehage sektoren med sine produkter. En
informant hadde deltatt pa kurs i «Forskerfabrikken» med hele personalet, men hadde ikke tatt
det seerlig i bruk i etterkant. Dette tolket jeg var deltakelse fordi de fleste barnehagene var
med pa det, ikke deltakelse pa bakgrunn av interesse. «Miljgfyrtarn» ble nevnt av flere, som
kostbare tiltak. En informant sa det ganske tydelig, at harer du om at noen skal bli
Miljgfyrtarn sa tenker du «Herregud, da ma vel vi ogsa bli det». Barnehagene har tydelig blitt
interessant for flere aktarer som vil tjene noe pa kurs, programmer, leker og leeringspakker og

de mgtes med mange forventninger fra mange hold.
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Identifisering av styring og styringsforsgk

Forventninger kan pa sin side kanskje ogsa kan tolkes a veere en form for styring eller
styringsforsgk. Og forventninger har elementer i seg som kan ligne pa styringsverktgyene som
Berhaug & Gotvassli (2016) betegner som oppmuntring og det de skriver om
kapasitetsbygging. Som styringsverktagy fungerer oppmuntring, slik at det gis oppmuntring til
atferd uten at det gis regler eller ressurser. Kanskje kan det oppfattes som forventninger?
Kapasitetshygging er et styringsverktgy som ogsa styrer uten regler eller gkonomiske

incentiver. Her blir man styrt gjennom veiledende tiltak.

Styring og styringsforsgk

Bade ledelse og styring handler i falge Barhaug og Gotvassli (2016) om & pavirke atferd.
Begrepene kan overlappe hverandre, og de lanserer en mulig mate a skille begrepene pa. Man
kan se pa styring som det som skjer mellom barnehagen og andre organisasjoner, og ledelse
det som skjer inni barnehagen ( Bgrhaug & Gotvassli, 2016, s. 47). Eller at ledelse er mer
indirekte eller direkte pavirkning av relasjoner, og styring handler mer om a pavirke gjennom
styringsmekanismer som regler, mal eller normer . Undersgkelsen gav et bilde av at
informantene mater ulike styringssystem og styringsverktay. Det skiller mellom lovbasert
styring, som kommer tydelig fra myndighetsnivaet, med kontroller og tilsyn og kan forankres
i rettigheter. @konomisk styring vil veere myndighetenes tilskuddsordninger. Annen styring
vil veere i det omradet styringsforsgk plasserer seg. Styringsforsgk blir ut fra min egen
definisjon innledningsvis®, i utgangspunktet helt frivillig, og kan komme fra utallige aktarer i
det store felleskapet. Styringsforsgk vil fremsta mindre direkte, intensjonene kan vaere mer
eller mindre skjult, ha mindre regler og mer preg av tilbud, forventninger og oppfordringer.
Barnehagene meter en rekke handlingsplaner, rundskriv, veiledningsmateriell og
kompetanseutviklingstilbud fra andre enn myndighetsniva og eiere. Her ligger det en
utfordring i at kommersielle aktarers styringsforsgk kan ha svake faglige forankringer og
ingen band til profesjonen, men disse kan oppna stor pavirkningskraft pa politiske
beslutninger, blant annet gjennom media. Der politikere kan gnske tydelige oppstillinger og
kjappe lgsninger. Informantene beskrev at temaer fra media kunne bli etterspurt av politikere i
andre sammenhenger. Dersom styrerne jobber mest innadrettet eller har lav bevissthet rundt
temaet, vil dette skape store rom for andre som sgker innpass pa barnehagefeltet. Flere av

informantene pekte ogsa til at de hadde PBL i ryggen. Der mottok de rad for handtering av

8 Begrepsavklaring «Styringsforsgk» punkt 1.2
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media eller tema som kunne komme til & bli aktuell i media. Her ble det a ligge i forkant av
fokus pa bemanningsnorm og tydelige paminnelser om « & komme godt ut i portalen», nevnt
som aktuelle tema fra denne aktaren. Denne portalen der stastedsanalyser, brukerundersgkelse
0g pedagogtetthet synliggjeres, er et verktgy fra Utdanningsdirektoratet som samtlige av de

private informantene var opptatte av.

Undersgkelsen viste at informantene i hovedsak mente at det som er definert som
styringsforsgk, kom som ulike tilbud og forventninger. De private styrerne oppfattet styring
fra kommunen ogsa mer som styringsforsgk enn styring. De mottok ulike tiloud om
sertifisering som « Trafikksikker barnehage» og « Helsefremmende barnehage og dette
beskrev de private som et tilbud. Tilbud er i hovedsak frivillig og man velger selv deltakelse.
De kommunale styrerne opplevde dette som styring, det vil si litt mer forpliktende enn
styringsforsgk noe de ikke hadde frihet til & velge bort. En informant sa at motstanden er
begrenset, for nar det kommer fra egne eiere, sa vil man «til syvende og sist ikke ha s mye &
si». Dette gikk igjen som en forskjell i svarene mellom de private og de kommunale styrerne.
De private styrerne karakteriserte flere av de nevnte styringsforsgkene som tilbud, enn hva de
kommunale gjorde. Her kan det tenkes at eierforholdet spiller inn for de kommunale styrerne,
det oppleves trolig mer forpliktende nér lederen din foreslar noe. De private uttrykte ogsa
tydelig at de styrte seg selv, og ikke matte falge alle tilbud som kom fra kommunen. Men de
beskrev at det som kom fra kommunen var de opptatte av. Det var tilbud de var sveert
oppmerksomme pa og de deltok pa det meste. Kommunen kan se ut som en sterk akter for de
private barnehagene og her kan kommunens rolle som myndighetsutgver i noen anledninger
gi dem muligheter og god uttelling pa styringsforsgk pa andre omrader. Andre tilbud kan
ogsa bli et styringsforsgk nar det kommer gjentagende, og fra flere aktgrer. Det ser ut til & fa
kraft etter hvert som det sirkulerer rundt barnehagene. Nar noen hiver seg pa det som tilbys,
virker dette inn pa de andre barnehager og tilbudet blir attraktivt.

Motstand mot styring og styringsforsgk

Informantene beskriver lite konkret og direkte motstand mot styring og styringsforsgk. Der er
derimot tegn til motreaksjoner der de oversetter noe av styringen og styringsforsgkene, slik at
de pa den maten tilsynelatende tar i mot det som kommer. Aktarene forventer at de mater
lydige mennesker (Foucault), mens styrerne istedet mangvrerer seg rundt og far det til 4 passe

til i barnehagen. Man kan ane noe gjennom uttalelser om a jobbe mot, gar rundt, skaffe seg
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allierte. At disse strategiene handler om en form for motreaksjon. Det uttrykkes ogsa noe
skepsis, nar Informant 1 sier at det kommer en del «<som om de ikke har forstatt, eller at de har
en manko pa noe». Videre gis beskrivelser av at det kommer rad, som oppleves & komme
fordi de «ikke vet sitt eget beste». Skeptisisme til andres intensjon og forventninger kom til

syne gjennom flere uttalelser, dette harer vel til « spillet» i det politiske perspektivet.

De ulike styringssystemene

Grasrotautonomi er nar hver barnehage opplever a ha vide rammer, stor frihet, stor autonomi
og mange valg (Begrhaug & Gotvassli, 2016). | forhold til styringsforsgk viste alle
informantene at de opplevde & ha stor autonomi, men den var tydeligst i svarene fra de private
styrerne. De hadde mange valg og kunne tillate seg & vere positive der andre var negative til
forslag/ styringsforsgk som kom, for til syvende og sist gjorde de hva de ville nar de var
tilbake i sine barnehager. «Jeg faler ingen kan tvinge meg» sa en informant. Alle
informantene beskrev at de ikke falte seg kontrollert i det daglige, og hadde stor frihet til &

velge hva de skulle legge vekt pa i hverdagen.

| svarene fra de kommunale styrerne, opplevdes tegn til noe mer styring, mer regulering og
opplevelse av at det sentrale nivaet visste best. Utsagn som «det begrenser seg jo hva jeg kan
gjere nar de sier jeg skal», og at prosjekter kom fordi «noen syns at noe er sa bra og de har en
ide om at de i barnehagesektoren mangler noe». Dette viser til andre rammer og ligger
naermere hierarkisk-standardiserings praksis. Rommet for skjgnn og lokal vurdering i den
enkelte barnehage er mer snevret inn. Selv om ogsa de kommunale styrerne sa at de ikke falte
seg detaljstyrt i det daglige.

Andre former for styringssystemer er dersom man har mer dialog, forhandling og samarbeid.
Da kan det komme som anbefalinger og retningslinjer. Egenrapporteringer og evalueringer
som fungerer styrende fordi ingen vil komme darlig ut. Dette kalles konsensusbygging og i
forhold til undersgkelsen min nevnte de spesielt mgter, rapporteringer, kurstilbud, prosjekter
og Udirs verktgy, publisering av brukerundersgkelser og malinger som i denne studien kan
tolkes mer som konsensusbyggende styring, enn som styringsforsgk (Bgrhaug & Gotvassli,
2016).

Rammestyring er en annen form for styringssystem, en slags malstyring, med klare definerte
mal, og ressurser til radighet. Da har barnehagene vide rammer med malene og rapportering
pa maloppnaelse. Man kunne kanskje si at kommunens tilbud om ulike sertifiseringer kommer

inn under rammestyring. Enkle konsepter med kriterier og en sertifisering nar alle kriterier er
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dokumentert. Man far kriterielister og informasjonsmateriell og nar man er sertifisert far man
et skilt som viser at man har fatt stemplet. Alle informantene i studien hadde deltatt pa
sertifisering som «Trafikksikre barnehager» og alle sto pa med sertifiseringsarbeid for & bli

godkjent som «Helsefremmende barnehager».

Det kan se ut som de kommunale styrerne viste mer til styring enn styringsforsgk. De beskrev
i retning av styring med autoritative regler, og etterlevelse av de reglene som kommunen har
som deres eiere. De gav mer inntrykk av a veere kjent med ulike instrukser og vedtak og mer
hierarkisk standardisering. Med flere detaljer, vil styrerne oppleve at tilbud, forslag, vedtak og
instrukser virker enda mer styrende. Utsagn som « alle disse prosjektene som bare kommer»
peker i retning av at det er noe man ma delta pa, og at det som kommer har sterk autoritet.
Man kunne ogsa ane noe motstand nar de snakker om a alliere seg og jobbe rundt. Det gir
assosiasjoner til skeptisisme og motreaksjoner (Bgrhaug & Gotvassli, 2016).

Styringsverktgy

Det kom frem fa utsagn i retning incentiver eller sanksjoner som styringsverktgy. Det var
ingen som fortalte om hverken straff eller belgnning. Det ble snakket om at de tenkte at det &
ikke delta pa sertifiseringer eller kursing i regi av barnehagemyndigheten kunne sla negativt
tilbake, men da i forhold til foreldre og i forhold til relasjonen til barnehage konsulenten.
Redselen for & skille seg ut og dermed tape kunder var den refleksjonen de uttrykte. Man
kunne ogsa ane at de var redd for & ikke fremsta som positive i forhold til kommunen. De
uttrykte ogsa at det var personavhengig, hvem som satt i posisjonen pa kommunen. Moen
(2016) refererte fra sin undersgkelse at forventninger har et erfaringselement i seg, som
bygger pa tidligere erfaringer og kunnskap. Det at man tolker den andres motiv og vilje, og at
man oppfatter forventninger som kanskje ikke er intenderte. Dette kom ogsa frem hos
informant 1, som opplever at ting kommer fordi «<noen synes at noe er sa brax, eller nar det
kommer «som rad for at man ikke vet sitt eget beste». Kontra informant 5 som sier «at stort

sett er det flotte ting som kommer..de som kommer fra barnehagemyndigheten».

Jeg tolker tegn til at styrerne mette styringsverktagy som kapasitetsbygging nar samtlige
informanter snakker om tilbud av kurs, sertifiseringer og «det kom kommer fra kommunen».
Tilbud som kommer med veiledning og oppmuntring om a delta. Dette ses i forhold til
begrepet pavirkning gjennom overbevisning (Bgrhaug & Gotvassli, 2016). Her ble ogsa

stastedsanalysen og brukerundersgkelsen nevnt. Dette er veiledende verktgy fra Udir. De
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nevnte ogsa prosjekt med innleid fagperson som styrte dette. Her skilte det ikke mellom de
kommunale og de private styrerne. Ingen av de tre private styrerne jobber i barnehager
tilknyttet kjeder og er dermed kanskje mindre utsatt for styring og styringsforsgk fra sine

eiere.

Det fins beskrivelser og tegn til at alle informantene opplever oppmuntring som
styringsverktgy, spesielt fra kommunen. Samtlige informanter snakker om mgter, prosjekter
og kurstilbud. Som styringsverktgy har oppmuntring virkning pa atferd uten a gi regler eller
ressurser. Dette verktgyet passer godt sammen med grasrotautonomi (Bgrhaug & Gotvassli).
Her kan det se ut som kommunen oppmuntrer og inviterer til mgter, kursing og prosjekter og
styrerne har en viss frihet til 4 ta i mot. Kommunen far stort oppmgte og oppslutning. Alle

informantene beskrev de samme kurs, prosjekt og tilbudene.

Jeg fant ingen tydelige tegn til at det var knyttet sanksjoner eller incentiver til de ulike
tiloudene, forespgrslene eller kravene styrerne fortalte om. Dette kan skyldes at styringsforsgk
skiller seg fra styring pa den maten at de ikke er lovstyrt eller knyttet opp mot gkonomiske
tilskudd eller tilsyn. Eller at hovedvekten av de nevnte styringsforsgkene kommer fra
kommunen, som myndighetsutgver har kommunen autoritet og alt andre aktgrer kan fa
kommunen til & dele vil ha fatt kraft og tyngde. Det ligger noe legitimt over det som kommer
fra kommunen og den ses pa som styrende pa sektoren. Styrerne omtalte styringsforsgkene
som noe de burde veere med pd, for & unnga negative konsekvenser, men da rettet inn mot

kunder.

Stortingsmeldinger, Bae, Skjeveland og flere andre peker ogsa pa at det har skjedd en endring
I barnehagepolitikken fra 2009 og frem til i dag. Det kommer flere forslag og mer styring fra
sentrale myndigheter og man kan ogsa se noe mer faglig motstand fra barnehagefeltet. Denne
motstanden kommer frem nar informanter omtaler situasjoner med « assa disse prosjektene
som bare kommer» 0g «noen som synes noe er sa bra og har en ide om at vi ikke gjgr nok av
det». Denne endringen og utviklingen som har skjedd har kanskje ikke blitt absorbert
fullstendig, hverken av styrere eller av omgivelsene rundt barnehagen. Kanskje har det at
styrere har tradisjonelt veert innadrettet, gjort omgivelsene vant til at de kan fremme saker til
barnehagene uten & mgte motstand? Endring skapes ikke over natten. Kanskje ma det mer tid
med utadrettet og strategisk ledelse, for at omgivelsene ogsa skal ta det opp i seg at nar det
gjelder barnehagesaker, sa er det naturlig at man inkluderer barnehagefolk i debatten. Nar

informantene forteller om at de « har en del erfaringer med og ikke bli inkludert i ting» som
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en grunn til at hun forsgkte 4 alltid ligge i forkant av det som kom. Men at hun leste postlister
og meatereferater fra politiske mgter og pa den maten forsgke a unnga at ting kom kastende pa
henne. Nar hun opplevde at hun var forberedt kunne hun ogsa ha tenkt ut strategier for 8 mate
styring og styringsforsgk. En annen informant pekte pa at hun hadde et valg, om a prave a
stoppe eller bare a ta i mot det som kom. Begrepet strategisk ledelse eller utadrettet ledelse er
begynt & feste seg hos barnehageledere, men det er narliggende a tro at det tar enda noe tid
for det er hgy bevissthet hos bade styrere og omgivelser. Informantene uttalte at det bare kom

prosjekter og tiltak, dette tolkes til at de trolig ikke er med der ulike beslutninger tas.

Barnehagefeltet nasjonalt signaliserer at de gnsker individuelle opplegg basert pa
profesjonelle vurderinger. Barnehageprofesjonen fikk gjennomslag med faglig argumentasjon
og offentlig protester mot testing og obligatoriske kartlegginger. Det kan se ut som motstand
virker, og pavirker politiske faringer. Dette gav informantene delvis uttrykk for. Med
uttalelser som det & selv bedrive styringsforsgk utad i det store felleskapet, og utsagn som det
a «pavirke fer beslutninger tas», vitner om bevissthet rundt dette med strategisk ledelse.
Behovet for at styrere er bevisste strategisk ledelse kommer i forhold til den store utviklingen
sektoren har hatt. Antallet barnehager og den store gkningen i antallet barnehageplasser har
fort til at styreren i stgrre grad star i krysspress (Klausen, 2010 ). Dermed blir styrere staende
mellom livet i barnehagen og livet utenfor, med store forventninger og hensyn & ta pa begge
felt md man finne kursen og lede i rommet mellom profesjonen og interessentenes krav og

forventning.

Strategisk bevissthet

Granrusten (2016) fant i sin undersgkelse av hvordan styrere forstar begrepet strategisk
ledelse, og at det var stor forskjell i bevissthetsnivaet om begrepet. Denne undersgkelsen
sammenfaller delvis med dette. Det ble kun stilt sparsmal i forhold til styringsforsgk, og
derfor kom det ingen direkte svar som beskrev strategiene til informantene pa kort og lang
sikt, eller fra det indre livet i barnehagen. Granrusten fant uttalelser som knyttet strategi til
langsiktig planlegging som fellesnevner for sine informanter. Siden det i denne studien ble
fokusert pa strategier utlgst av styringsforsgk, kom ingen informanter inn pa dette. Det som
var sammenfallende var at tre av mine informanter ogsa hadde vage og usikre svar pa
spgrsmal om strategier. Men de gav underveis i intervjuet gode eksempler pa strategier i
forhold til omdgmme og konkurranse. Det er noe usikkert om de hadde reflektert over dette
med styring og styringsforsgk, da vil det ogsa vaere relativt naturlig at det blir vanskelig & ha

hayt bevissthetsniva pa egne strategier opp mot dette ogsa. Jeg hadde to av fem informanter
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som viste et bevisst forhold til begrepet og viste til egne strategier, i denne forbindelse opp
mot styringsforsgk. De snakket om styring og styringsforsgk pa en annen mate enn de tre
andre. Hos disse informantene kom det uttalelser som jeg mener tyder pa hgyt bevissthetsniva
pa strategier. De snakket om a pavirke far beslutninger tas, om allianser og om nettverk. De
snakket ogsa om egne strategier som « hva snakker jeg om, og nar er jeg stille» og «vi
tilpasser slikt til vart, kanskije gjar vi det pa en annen mate, tilpasser var drift», som jeg tolker
til hgy bevissthet rundt egen strategi og strategisk ledelse. En nevnte ogsa de valgene hun
gjorde i forhold til hvilke nettverk hun var en del av som en av hennes strategier.
Bevissthetsnivaet hos denne informanten tolkes som hgyere enn hos informanten som svarer
«strategi, nei det har det ikke veert behov for enda, men det kan det vel bli». Ogsa andre
informanter knyttet strategibegrepet mest opp mot omdgmme og konkurranse i svarene sine,
noe som tolkes til et lavere bevissthetsniva enn de som hadde flere bevisste strategier og

hayere realisering.

Ogsa Gotvassli & Vannebo (2016) beskriver at strategibegrepet er relativt nytt i
barnehagesektoren og at det lenge var et begrep som ikke var knyttet til profesjonsbaserte
virksomheter. De viser til forskning gjort i 2014 der styrere har uklar oppfatting av strategi, og
at strategi i barnehagesektoren arter seg forskjellig fra andre sektorer. De mener begrepet og
det strategiske blikket kommer med utviklingen av barnehagene som organisasjoner. Dette i
tillegg til utviklingen av styrerrollen og hele sektoren de siste arene. Na er styreren ikke den
glemte og usynlige lederen som preget 1970 tallet. Styrernes rolle har utviklet seg fra a veere
glemt og usynlig, til 8 mgte konkurranse og matte vaere sveert synlig i det som blir et marked.

«Jeg forsgker alltid & tenke tre ledd frem i tid» sier en informant, slik kunne hun ha
alternativer for hvordan hun skulle lgse utfordringer som kom. Hun viste at hun hadde
strategier for hvordan hun skulle mgte enkelte aktgrers styringsforsgk neste gang.
Beskrivelsene av hennes strategier kan assosieres med at hun tar i bruk ulike
fortolkningsrammer. Evnen til & se gjennom ulike fortolkningsrammer eller briller ( Bolman
& Deal) kan gjare det lettere a forsta hva du star ovenfor og hva du kan gjare i forhold til
utfordringer. Bolman & Deal (2014) hevder at de ulike «rammene/brillene» kan bidra til
strategisk forstaelse. De kan ogsa hjelpe styrere a filtrere bort eller fange opp viktige element.
Fortolkningsrammer bidrar til at styrere kan se at det fins flere mater a tenke og lgse
problemer pa. Nar Informant 3 snakker om sine strategier, og at det handler om a tenke lurt pa
hvordan man gjer ting. At hun ogsa kommer med styringsforsgk mot aktgrer og er bevisst nar

hun snakker, hva hun snakker om og nar hun er stille. Dersom man ser dette gjennom det
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politiske perspektivet, der det i falge Bolman & Deal foregar slike kompromisslagsninger,
kjepslaing og man kjemper om makt og knappe ressurser. Gjennom intervjuene ses 0gsa tegn
til at de bruker de andre perspektivene, nar styrerne forteller om styringsforsgk og reaksjoner
pa disse. Man kan se tegn til at de ser gjennom den symbolske rammen, der det skildres
hvordan barnehagenes kultur for a ta i mot styringsforsgk er. Her varierer det fra a se pa alle
tilbud og forventninger som bra, til & reflektere over hensikt og intensjoner med de ulike
tiloudene og forventningene de mottar. Noen tar i mot, noen tar i mot og tenker de oversetter
eller gjar det om til sitt, andre signaliserer mer misngye og motstand. Det & se pa dette fra
struktur og HR? perspektivet, handler om & se nér de snakker om barnehagene sine og
hvordan det jobbes i barnehagene. Som styrer handler livet i organisasjonen i fglge Gallos
(2015) om a legge merke til noe, avgjere hvordan man skal tolke det og avgjgre hva man skal
gjere med det. Han peker pa at ledere som har en tilpasningsdyktig tenkemate har en styrke.
Han mener de kan oppna dette ved a stille seg spgrsmalet: Hva mer er det som kanskje foregar
her? To av informantene i denne undersgkelsen viser starre tegn til a identifisere eller
oppdage styringsforsgkene og ha bevisste strategier i forhold til akterene. Ut over disse to, var
det fa beskrivelser av at de sa neermere pa det som kom av tilbud og forventninger. En
informant sa umiddelbart etter intervjuet at & fa sparsmal om styring og styringsforsgk fikk
fart i refleksjonen. Hun syns det var litt sjokkerende hvor mye som indirekte og direkte styrte
hennes ledelse og innholdet i hennes barnehage. Her la hun plutselig merke til noe og begynte

sin tolkning.

Samtlige av informantene fortalte om sertifiseringer og godkjenninger som et slags
«stempel» pa kvalitet og standard. Det kom ikke frem i ett eneste intervju at noen av styrerne
hadde vurdert og ikke delta pa slike satsninger. Redselen for at det kunne komme negative
konsekvenser ble nevnt fra flere informanter. De sa de la bort ting de holdt pa med for a delta
pa tilbud som kom fra kommunen. Her kan man kanskje trekke en slutning pa at kommunens
strategier og rolle som myndighetsutgver lykkes, de far med seg barnehagene pa det de legger
vekt pa. Selv om noen utsagn fra informantene gir inntrykk av at de blir med pa det som
kommer, uten de store vurderingene av hva det er. Kan virke som nar det er kommunen som
star for tiloudet, sa anses det ferdigvurdert. Her kan man tenke at det blir en viss
standardisering av praksis, nar alle gjer det som er likt. Dersom man ikke ser
styringsforsgkene og er ubevisst i forhold til styring, kan de trolig gar glipp av noe, overse

gode tilbud eller hoppe pa noe man burde ha vurdert mer.

° HR- human resource perspektivet (Bolman & Deal)
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Kan det som skiller uttalelsene skyldes forskijell i bevissthetsnivaet eller kunnskapsnivaet? Vil
det spille en rolle for hvilke strategier et styringsforsgk utlgser? I min studie omtales det som
at de tar i mot det som kommer, av ulike grunner. Strategi er i fglge Gotvassli forholdet til
omgivelsenes krav og forventninger. Det beskriver det som Bolman og Deal kaller den
politiske rammen. I den politiske rammen har interessentene forskjeller i verdier og behov,
gnsker, krav og ressurser. Mintzberg med kollegaer omtaler dette som strategi som posisjon
og strategi som makt. Man finner noen tegn til maktkamper, nar informantene snakker om at
de opplever at de ma tilpasse seg skolen, og opplever at skolene overhode ikke tilpasser seg
det som barnehagene gnsker. Og nar de snakker om sterke styringsforsgk nevner aktgrer de
opplever har makt og maktposisjoner over dem som styrere. Som PPT og helsesgster, som
ikke kan regnes som formelt & ha makt over barnehagestyrere. Som informant 1 som sa at det
dreide seg om « ikke bare sann posisjonsmakt, men sann makt i seg selv». Her tolket jeg
utsagnet til & dreie seg neermest om personlig makt. En informant sa at de tilpasset slikt som
kom, slik at det ble deres, tilpasset det deres drift. Her er vi inne pa strategier der styrere tar i
bruk translasjonsledelse, oversetter hele eller deler slik at det passer med barnehagenes
verdier og tanker og blir brukbare for barnehagen (Revik). Andre beskrivelser tolket jeg til &
vaere nermere ubevisste, der de naermest ansa seg som mottakere av ferdig vurderte tilbud,
med stor tillit til alle interessenter og aktgrer. Bevisstheten ligger i om du lar deg styre, men
ser hvilke mekanismer du er en del av, eller om du bare blir styrt. Blir du bare styrt vil du ikke
ha sa mange tanker rundt styringsmekanismer eller styringsverktgy. Du vil kanskje ogsa
ubevisst la aktarer styre mer av innholdet i barnehagen. En informant hadde fa beskrivelser av
styring og mente de styrte seg selv. Nar en annen sa direkte etter intervjuet at hun ikke hadde
tenkt pa det slik, og var litt sjokkert over hvor mye hun egentlig lot andre styre. Dette tolket
jeg slik at refleksjon kom som en slags intervjueffekt, og at sparsmal om dette omradet hadde
veert noe bevisstgjgrende. Det var noe overraskende at kun to av fem styrere uttrykte stagrre
refleksjon rundt hva de var med p4, og at ingen dvelte mer over alle disse som vil legge

premisser for barnehagens innhold av ulike grunner.

Styreren som strategisk aktgr
Ved a se til Gotvassli & Vannebo (2014) sine to dimensjoner bevissthetsniva og
realiseringsniva kan uttalelsene styrerne kommer med i studien gi et bilde pa den strategiske

delen av styrerrollen.

Dimensjonene skiller pa hgyt og lavt realiseringsniva, og hgyt og lavt bevissthetsniva om

strategiskledelse. Empirien i denne undersgkelsen sett gjennom denne modellen, tydeliggjar
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at informantene beskrev ulike bevissthetsniva og ulike realiseringsniva pa intervju
tidspunktet. Den pragmatiske fornyer er den styreren som har et lavt og uklart bevissthetsniva
om selve begrepet strategisk ledelse, men som viser ved eksemplene og maten den snakker
om sin ledelse at den i praksis jobber med strategiske oppgaver. Her kan tre av informantene
plasseres, de beskrev kun strategi i forhold til omdgmmebygging og konkurranse. Her skilte
disse tre informantene seg ut med Kklarere strategier, tydeligere aktivitet og helt bevisste
handlinger som synliggjorde dem. Disse tre informantene var fra private barnehager og her
kan trolig eierform ogsa veere med pa a styrke at disse informantene beskriver hgyt
realiseringsniva pa strategi i forhold til posisjonering. Posisjoneringsperspektivet var det som
utpekte seg mest i disse tre informantenes utsagn. | posisjoneringsperspektivet handler det om
at styrere ser de andre barnehagene som konkurrerende virksomheter. Det krever at styrere
fokuserer pa a skape omdgmme og profiler som markedsfares. | studien kom det frem
bevisste strategier pA omdgmme, hvordan de gnsket & bli oppfattet av myndighetsnivaet og av
kundene. De beskrev at de gnsket a bli oppfattet som positive av kommunen, at de bevisst var
positive til forslag og pa tilbudssiden tok pa seg ulike oppgaver. Dette for at kommunen og
andre kunne se at i « x» barnehage der var de med pa ting. Eller den informanten som gnsket
a fremsta positivt, spesielt der andre barnehager var negative. Andre uttalelser som det at en
styrer hadde veert pa runde i de politiske partiene for & informere om saker, vil gi inntrykket

av styreren som en pragmatisk fornyer.

En styrer som er driftsleder i fglge figuren til Gotvassli & Vannebo (2014), har typiske trekk
med mindre klarhet omkring begrepet strategisk ledelse og mer fokus pa driften innad. Da
fokuserer styreren pa daglig drift og at alt skal ga rundt i hverdagen. Strand (2007) hevder at
firmaer som ikke har aktive strategier, tror at verden til neste ar, blir omtrent som i fjor. Og
uten strategier klarer de ikke a velge ut blant de tiloud som kommer. Her plasserte den
informanten seg, som mente at strategi det hadde hun ikke hatt behov for, men at det kunne jo
komme til & bli behov for det. Men samme informant beskrev senere flere strategier i forhold
til konkurranse. Dermed plasserte den seg med en fot som pragmatisk fornyer og en fot som
driftsleder.

| det empiriske materialet var det ingen som representerte utviklingsfilosofen.
Utviklingsfilosofen kan vaere noenlunde bevisst betydningen av strategi, men har ikke tatt
initiativ til prosesser som er strategisk aktivitet. Den har gode intensjoner, men har ingen

bevisste ideer eller prosesser som farer til strategiske tiltak. Dette sammenfaller med
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Gotvassli og Vannebo sin undersgkelse(2014). De fant ogsa fa eksempler pa

utviklingsfilosofen.

Den strategiske aktaren jobber aktivt og tett i forhold til eksterne aktarer. En slik styrer
jobber aktivt med a styrke forholdet mellom barnehagen og omgivelsene. Ved hjelp av
posisjonering, kompetanse og tett samarbeid. Nettverk og politisk forstaelse er en del av
denne styrerens fokus. Her plasserer informant 1 og 3 seg ved a gi beskrivelser fra sin
strategiske ledelse. Dette er beskrivelser som tyder pa hgyt bevissthetsniva i forhold til
begrepet strategisk ledelse, som bevisst strategi pa hvordan man opptrer i mgter, nar man
snakker, nar man er stille, hvem man setter seg ved og hvilke nettverk man er en del av.
Bevisste handlinger for a veere forberedt, som a lese kommunens postlister og mgtereferat fra
politiske mater. Nar styreren beskriver bevisste strategier med a tenke ut alternativer for
hvordan mgte aktarer neste gang, hvem man kan pavirke mest eller fa med seg dersom det er
behov for det. Klare skildringer fra strategi som posisjon og som makt. Disse informantene
hadde et tydelig fagsprak for dette med strategisk ledelse, som bekreftet inntrykket av hgy
bevissthet rundt begrepet. | tillegg viste de til et hgyt realiseringsniva nar de beskrev sine
strategier og fokus. Begge disse informantene var kommunale styrere, som ogsa hadde
styrerutdanning. De brukte begrep som allianser, jobbe rundt, allierte, makt og sta i mot. De
hadde klar bevissthet rundt styring og styringsforsgk og flere eksempler pa der de falte seg
styrt. Kommunale styrere er en del av en starre organisasjon og vil ha nivaer over seg pa en
mate som de private styrerne i studien ikke hadde. De snakket om ledelse og ulike typer for
ledelse. Det politiske perspektivet kom tydeligere frem hos disse styrerne. Forstaelsen for
styring, makt og evnen til & selv bruke makt kom frem i noen av beskrivelsene. Beskrivelsene
av tydeligere krav og mer styring fra eierniva, farte til tydeligere beskrivelser av strategier.
Disse to informantene beskrev noe mindre strategier i forhold til konkurranse og omdgmme.
Det kom frem feerre logoer, reklame eller fokus pa sosialemedier. Dette aspektet nevnes
vagere enn hos de private styrerne. De beskrev styringsforsgk og strategier bevisst gjennom
fortolkningsrammer. Beskrivelser av at de sa temaet fra flere sider, pa den ene siden er man
en del av kommunen og det forplikter, men sett fra barnehagen kunne det oppleves og se
andreledes ut. Den ene informanten var ogsa klar pa at hun ogsa bedrev grader av
styringsforsgk, og selv var en aktgr ut mot det store felleskapet (Klaussen/ Granrusten). De
gav flere direkte beskrivelser av Adizez entreprengr nettverk. Funksjonen utadrettet ledelse
(Berhaug & Lotsberg), strategisk ledelse(Minzberg/Gotvassli & Vannebo). Andre tegn til at

de mangvrerer i den politiske rammen er nar de nevner allianser og snakker om hvor hardt
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man skal sta i mot, jobber rundt eller alliere seg med andre som mener det samme, det vitner
om hgyt bevissthetsniva og hayt realiseringsniva. Nar en informant forteller om egne
strategier til & veere forberedt pa hva som kan komme, med a lese politiske matereferat og
kommunens postlister. Kan dette tydes som bevisst mangvrering i det store felleskapet, og

hay bevissthet i forhold til hvordan veere i best mulig beredskap.

Strategienes fem perspektiv
Porter snakker om de fem konkurrerende krefter som former strategi, disse beskrives nermere

av blant annet Mintzbergs et.al, Strand og knyttes av Gotvassli & Vannebo til barnehagen.

Av de fem perspektiver dominerer perspektivene, strategi som posisjon og strategi som makt i
denne studiens empiri. De gvrige perspektivene kom lite frem i studien, noe som er naturlig i
forhold til sparsmalene og fokuset pa prosjektet. Derfor kan informantene sitte pA mange
strategier i forhold til andre perspektiver enn det studien omfatter. Strategi som kultur er et
perspektiv der strategiene formes av visjoner og verdier. Utformingen skjer i kollektive
prosesser og motsatt av makt og politisk perspektiv. | kulturperspektivet gnsker man a unnga
maktkamper, uenighet og konflikter. Dette var det ingen spgrsmal om i denne studien, men
informant 1 uttrykker i forhold til konkurranse, at de andre markedsfarte seg som sma
barnehager og hun representerte en litt stgrre og bare tenkte hva kan vi gjgre med en slik
argumentasjon. Dette kan vere uttrykk for at det ikke er kultur for a gjgre mottrekk, eller ta
med slike situasjoner inn i strategi som posisjon eller strategi som makt. Eller som samme

informanten sa senere i intervjuet, at det handler om a veere «litt lur».

Styrere med strategi som mgnster har strategier som er blitt til av handlinger som blir til
handlingsmanster over tid. Der man far fremvoksende eller intenderte strategier. Intenderte
strategier er nar man har mange visjoner og mye aldri blir praksis. Fremvoksende strategier er
ikke nedfelte i planer eller er planlagte, men kan veare store deler av strategiene i en
barnehage har. Strategi som mgnster utvikler strategier over tid som konkrete lgsninger pa
uforutsette utfordringer. Noen av informantenes utsagn om bevisste strategier kom som
reaksjon pa tidligere styringsforsgk. Man kan kanskje si at de da hadde oppstatt eller kommet
til overflaten, som emergens begrepet under strategi som mgnster. Nar informanten sier at den
har alternativer for hvordan lgse en utfordring og hvordan mgte dem som kommer med

styringsforsgk neste gang. Dette er planlagt strategi, som er blitt til i respons pa utfordringer.

74



Emnekode: MLMOP5900 Kandidathummer 10002

Strategi som plan er et perspektiv pa strategisk ledelse der perspektivet sasmmenfaller med
Bolman og Deal sitt strukturperspektiv pa organisasjoner. | dette perspektivet blir styreren en
arkitekt eller en tyrann. Kontroll, retningslinjer og styring mot mal med knallhard kontroll.
Informantene kom i liten grad med eksempler av egen strategi innenfor dette perspektivet,
men med rike beskrivelser av at de sa gjennom dette perspektivet pa det som var rundt dem.
Stastedsanalyser og bruker- undersgkelser kom som eksempler for egne handlinger som
respons pa dette. Det kom beskrivelser om kommunen som retningsgiver pa barnehagenes
innhold og oppgaver, gjennom de beskrivelsene samtlige informanter hadde av styring og
styringsforsgk fra kommunen. Kommunen var ogsa den aktgren som alle opplevde a ha de
sterkeste styringsforsgkene. Dette perspektivet har det som premiss at barnehagene styres av
lover og regler. Perspektivet har ogsa «bakkebyrakraten» som et element, der de ansatte kan
vaere noe immune mot styringsforsgk, men forsgker a gjere en god jobb pa tross av lite
ressurser og lite oppmuntring. Felelsen av frihet i arbeidet uttrykte samtlige informanter, de
private noe mer enn de kommunale styrerne. De opplevde lite kontroll og det & ha stor
innflytelse pa eget arbeid. Samtidig som to av styrerne opplyste at de ikke tenkte over styring
og styringsforsgk, og sjelden eller aldri hadde tenkt pa & takke nei til ulike kurs eller prosjekt-
tilbud som kom. Der snakket to andre informanter(1 og 3) om hvordan de kunne tenke litt
lurt, velge om de vil pavirkes eller & prgve a stoppe styringsforsgk og at de selv drev med
styringsforsgk rettet mot akterer i det store felleskapet.

Der en informant snakker om at «noen har en ide om at noe er sa bra.. og at vi ikke gjor nok
av det » kan dette tolkes som at de opplever a ha mer kunnskap knyttet til det som kommer
kontra dem som kommer med styringsforsgket. Dermed fgler de seg litt immune mot a ta i
mot styringsforsgk som kommer fra ulike andre steder, og far et gnske om a skjerme

barnehagene mot noe av dette, hgrer til om vi ser gjennom plan perspektivet.

Ett av de perspektivene som ble mest fremtredende i dette prosjektet var strategi som

posisjon.

Konkurranse og omdgmmebygging

Samtlige av informantene i studien min var opptatt av konkurransesituasjonen. De tre private
styrerne noe mer enn de kommunale. Det var et klart skille i beskrivelsene mellom de private
og de kommunale styrerne i forhold til svar som gikk pa omdgmme og konkurranse.
Strategibegrepet var knyttet opp mot omdgmmebygging. De private styrerne beskrev flere og

bredere strategier med facebook, hjemmesider og media. De knyttet strategi til bade
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innadrettede og utadrettede strategier. De nevnte framsnakking av egen barnehage med
bevisste strategier i barnehagene, med alle ansatte. Omdgmmebyggingen ble ogsa nevnt av de
kommunale styrerne, men noe vagere. Mer som beskrivelser av at man hadde lagt seg i selen
for & gjare gode tilvenninger og pa den maten gjare foreldre forngyde, som igjen kunne gi
positiv omtale. De kommunale styrerne pekte ogsa pa at markedsfaringen fra de private ofte
kom pa sterrelse. Og siden de kommunalebarnehagene oftest er starre en de private
barnehagene i regionen, ble det vanskelig a argumentere mot det. De gnsket ikke tiltak som
kunne oppleves som at de gikk ut mot andre. Som Porter (1996) sa at essensen av strategi er a
velge a utfare jobben annerledes enn konkurrentene. De var opptatte av omdgmme, men det
var fa tegn til at noen av informantene ville skille seg ut med a tilby unike tjenester. De var
like i forhold til hva de hadde holdt pa med, satset pa og prioritert a vaere med pa. En annen
informant sa at na var tiden kommet slik at man kanskje matte markedsfgre seg, ogsa pa mater
man ikke ville, for a overleve. Her vises det politiske perspektivet der man for & vinne frem
ma utkjempe kamper og innga allianser. Som en informant snakket om det som en slags
kamp, men at det handlet om hvor hardt de sto i mot, og om de klarte a arbeide rundt for & snu

det, med noen allierte som er enige.

De private nevnte ogsa av PBL var en stattespiller og en de fikk hjelp av i dette arbeidet. Her
er de ogsa inne pa noe av det som blant annet Mintzberg et.al (2005) beskriver som strategi
som posisjon. Der barnehagene konkurrerer og hvordan de tilpasser seg endringer i
omgivelsene. Posisjoneringsperspektivet krever at man prioriterer enkelte omrader og at man
skaper et omdgmme eller en profil som markedsfgres. Dette var klart mer fremtredende i de
private styrernes svar. De knyttet strategibegrepet naermest kun opp til dette.
Merkevarebygging var ogsa langt mer synlig i de private barnehagene, med mer bruk av

visjoner, logoer og skilt.

Dette perspektivet handler om a se de andre barnehagene som konkurrenter. Det kom tydelig
frem hos alle informantene og tydeligst hos de private styrerne. De tilpasset seg ved a delta pa
de samme kurs og prosjektene som de andre. Det var ikke gnskelig a skille seg ut pa dette
omradet. Det var bevisste strategier opp mot kommunen, og hvordan de gnsket sitt
omdgmme. Posisjonering ogsa via brukerundersgkelse og barnehageportal. De beskrev at nar
de hgrte andre barnehager gjorde noe, sa hev de seg rundt for a sjekke seg selv. Noen ganger
ble de med pa ting slik at det ikke skulle sla negativt ut, med hensyn til kunder. De kunne
legge vekk aktiviteter de hadde pabegynt i barnehagen for og heller delta pa ulike kurs og

prosjekter, da spesielt i regi av kommunen. De fglte seg ikke tvunget til & delta og hadde
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muligheten til 4 takke nei, men gjorde ikke det. De beskrev strategier der de valgte og bevisst
fremsta positivt opp mot kommunen, slik at man hadde et godt omdgmme og forhold til denne
aktgren. De kommunale styrerne snakket mer om posisjoneringsperspektivet i retning av
kunder, eksempel der det ble papekt «vi har jobbet mye med tilvenning, slik at de skal fgle
seg godt ivaretatt og spre dette sa en informant. Ogsa informant 3 henviste til dette med rykte
og renomme’ som det viktigste. Det kom beskrivelser som at de var raske a hive seg rundt nar
de harte om noe, «vi vil ikke veere darligere enn naboen». Og «nar andre gjer noe, sa far vi
ogsa lyst til det». Overraskende nok var det fa som pekte pa at de ville skille seg ut, eller tilby
noe unikt. De beskrivelsene som kom var at de gnsket a gjare det samme for a ikke skille seg
ut. At det kunne komme spgrsmal om hvorfor de ikke hadde kurs i «Forskerfabrikk», eller
sertifiseringer og at dette fikk konsekvenser med at foreldre ikke valgte deres barnehage.
Posisjonerings perspektivet fremsto mer som & veere lik kontra a skille se ut. Det kom ogsa
beskrivelser av at det kunne komme krav, rad, oppfordringer og tiloud som styreren oversatte
eller tilpasset i barnehagen. Dette for a tilpasse det til sin barnehage og sin drift. Her beskrev

styrerne konkrete former for translasjonsledelse.

Styreren har ansvaret for de viktigste funksjonene i barnehagen, det handler i falge Adizez om
ulike roller (Strand, 2007 ). Det trenger ikke & vaere styrerens oppgave a inneha alle rollene,
men ansvaret for at noen har dem. Adizez peker pa at fire ledelsesfunksjoner er ngdvendig om
man vil drive barnehagen effektivt. De fire rollene gar pa produksjon som kan vare den
pedagogiske ledelsen i barnehagen, det handler om administrasjon, om integrasjon som blir &
fa individuelle mal til & bli gruppemal. Her kommer styrernes beskrivelser av at de oversetter
og omgjear ting som kommer slik at de far det til & passe i barnehagen. Og det handler om
entrepengrrollen, som kan likestilles med Bgrhaugs utadrettede ledelse og Mintzberg et.al
(2005) sin strategiske ledelse. Styring og styringsforsgk rettet mot innholdet i barnehagen, vil
kreve styrers fokus og arvakenhet innenfor bade integrator og entrepengrrollen. Informantene
beskrev at de syntes at det «blaste trender» pa dem. At de opplevde trender som kom fra
aktarer, alt fra regler om null kakespising, til formaninger om deltakelse pa kurs og
sertifiseringer. Gode pedagogiske refleksjoner sammen med barnehagelarere og fagarbeidere
blir viktig for a kunne ha en produksjonsfunksjon.
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Strategi som makt og makt

Det andre perspektivet som var fremtredende kan beskrives som jungelen, hvor knep og
strategiske mangvrer brukes for a overliste andre. Pavirkning av beslutninger og bruk av makt
star sentralt. To av informantene gav beskrivelser om sine strategier innenfor dette omradet.
De beskrev med forstaelsen av makt og med eksempler fra bruk av makt. Her var det vilje og
evne til & benytte makt, eksempler pa tvang, forhandling og ulike strategier som a finne
allierte og allianser. Uttalelser som «a ga pa dem man kan pavirke», at det er et valg om &
stoppe eller ta inn ulike styringsforsgk tyder pa strategisk forstaelse og makt. Foucault sier at
maktutevelse er en mate der visse handlinger pavirker andre handlinger, dette vil gjelde om
du velger & bevege det ut i det store felleskapet, eller om du velger & holde deg i det lille
fellesskapet. Den bevisstheten du som styrer har og hvilke strategier du benytter for & lede
barnehagen, kan avgjare i hvilken grad du sikrer barnehagens drift i det stadig gkende
konkurransefeltet. Informant 1 og 3 hadde et tydelig fagsprak og beskrev sin ledelse ut i det
store felleskapet. De beskrev flere styringsforsgk og ogsa flere strategier som tydet pa noe

mer kunnskap om dette. De identifiserte ogsa mater med ulik makt og uttalte sin egen makt.

Alle informantene gav beskrivelser om selv og bevisst bruke media i saker, for & pavirke til
sin egen fordel. Tilgang og kontroll over agendaer er med som et kjennetegn i dette
perspektivet. Foucault hevder at der det er to parter, vil det alltid veere en maktrelasjon og at
ting oppstar gjennom maktkamper (Hammer 2008). Dersom du er ekspert pa et omrade vil du
kunne fa gjennomslag for dine synspunkter. Styrere som har denne bevisstheten kan lede
strategisk pa en annen mate enn de som ikke er bevisste dette. Styrere som opererer ut mot det
store felleskapet, vil kunne danne nettverk og skaffe seg politiske ressurser og en fordel
kontra dem som ikke benytter seg av muligheten. De vil ogsa kunne ty til motmakt (Foucault)
dersom de utsettes for makt. Her er vi midt inne i det politiske perspektivet til Bolman &
Deal. Styrerne kjenner sin kunnskapsmakt og posisjonsmakt, samtidig fgler de at andre etater
har makt over dem. Det kan se ut som de lar seg overkjgre, men at de ikke liker det. De
beskrev sta i mot, jobbe rundt og det a alliere seg. Samtidig beskriver de at det ikke er kultur
for & fremme sin egen stemme, og kanskje er det ikke festet seg praksis for a vise tydelig
utadrettet ledelse i mgte med aktgrene, men at de ser dette tydeligere na enn far. De peker pa
a tilhgre nettverk og at de selv gnsker & pavirke noen. Dette er fortsatt nytt for styrerne som
har mest erfaring og tradisjon med & lede inne i barnehagen og har tradisjonelt vart sakalte
«lydige mennesker»(Foucault). Barnehagene fikk lenge vere under radaren og ble sjelden

tillagt mye fokus. Pa noen felt er de enda er litt usynlige og ma jobbe for a bli anerkjent som
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barnehagens stemme. Foucault sier at makten har mange ansikter og at det er nivaet og
aktgrene som danner utgangspunkt for maktvurderingen. Nar informanten sier at hun er
bevisst hvem hun kan ga pa for a pavirke om hun trenger det, kan dette veere tegn til motmakt.
Motmakt er motstand og uvilje mot a la seg styre. Dersom du ikke ser eller fanger opp at du
utsettes for styringsforsgk daglig, vil du befinne deg i en slags blindsone hvor andre aktarer
og interessenter far stort handlingsrom og dermed makt nok til & pavirke barnehagens

handlinger.
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6.0 AVSLUTNING

Formalet med denne studien har vaert & undersgke hvilke strategier styrere har i mgtet med
styringsforsgk. For & besvare problemstillingen « En undersgkelse av styreres strategier i
mgtet med styringsforsgk» har jeg gjennomfart fem styrerintervjuer. Gjennom intervjuene har
jeg nermet meg disse fem styrernes bevissthet og beskrivelser av egen lederstrategi i mate
med aktarer utenfra som kommer med styringsforsgk. Dette er en kvalitativ studie og funnene

kan ikke uten videre generaliseres til & gjelde styrere eller barnehageledere generelt.

For a finne ut av dette har jeg plassert barnehagen i det lille felleskapet og styringsforsgkene
fra aktarer i det store felleskapet (Klausen). Det store felleskapet representerer her
barnehagens interessenter. Jeg stilte spgrsmal om hvem styrerne opplevde var
interessenter/aktgrer som kom med styringsforsgk, hvilke styringsforsgk de identifiserte, samt
om styringsforsgkenes form. Jeg har delt opp styring som begrep, i styring og styringsforsgk
0g sett sistnevnte i lys av styringssystemer og styringsverktgy(Bgrhaug et.al). Deretter har jeg

undersgkt hvilke strategier de beskriver opp mot styringsforsgkene.

Styring forbindes i stor grad med eiere og myndighetenes indirekte pavirkning, og jeg har
forsgkt a finne ut av hvilke andre som oppleves a ville styre innhold og praksis i barnehagen.
Jeg har kalt dette for styringsforsgk, og det ligger noe mer frivillig over styringsforsgk kontra
styring. Alle kan benytte seg av styringsforsgk, ogsa barnehagestyrerne selv kan utgve
styringsforsgk mot andre. Informantene i denne studien fremhevet at styringsforsgk ofte
kommer som tilbud og forventninger, og det ligger noe gjentagende over tilbudet som er med
pa a forme styringsforsgket. Barnehagene far dette fra mange aktarer og interessenter og det

krever en bevissthet og vakenhet av styrere, pa hva og hvem man lar seg styre av og med.

Det kom frem i studien at bevissthetsnivaet angaende styring og styringsforsgk, hang godt
sammen med bevissthetsnivaet og realiseringsnivaet rundt strategisk ledelse. Analyse av
informantenes bevissthetsniva og realiseringsniva plasserte to av fem informanter som en
strategisk aktar, de andre hadde noe lavere bevissthetsniva og realiseringsniva. Jeg plasserte
disse som pragmatisk fornyer og en med ene foten som driftsleder. Resultatene tyder pa at

begrepet strategisk ledelse begynner a fa feste i styreres bevissthet.

De mest fremtredende strategiske perspektivene i denne studien var strategi som posisjon og

strategi som makt. Det er for gvrig to strategier som ligger naer hverandre. Til sammenligning
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med Granrusten (2016) som fant lav bevissthetsniva pa begrepet strategisk ledelse i 2014, fant
jeg to av fem informanter med hgy bevissthet, en med lav og to med relativt vage uttalelser.
Men ogsa de vageste hadde strategisk bevissthet pa det omradet som gar pa posisjonering,

omdgmme og konkurranse.

Dersom man ser pa forventninger som en slags styringsforsgk kan denne studiens vinkling
opp mot styringsforsgk pa flere omrader, veere mulig & sammenligne med resultater fra Moens
(2016) undersgkelse om forventninger fra aktarer i det store felleskapet. Det var de samme
interessentene styrerne opplyste hadde forventninger til dem pa barns leering, som
informantene i min undersgkelse opplevde kom med styringsforsgk pa innholdet i barnehagen
i 2018.

Den store utviklingen i barnehagesektoren stiller utvilsomt starre krav til styreren, dette slar
bade Bae, Skjeveland og Moen fast. Tiden da styreren hadde bare en funksjon innad i
barnehagen, er byttet ut med krav og forventninger om at de ogsa ma vaere en utadrettet
strategisk leder. Konkurranseaspektet forandrer ogsa rammevilkarene og tvinger frem nye
strategier. Flere aktgrer vil inn og ser barnehagen med nye gyne. Med flere og nye aktarer
som har ulik motivasjon for & bevege seg inn pa barnehagefeltet vil styrers evne til &
reflektere, veere bevisst og strategisk veere et konkurransefortrinn. Det kom frem beskrivelser
fra barnehagene der «Bakkebyrakratenes» beskyttelsestaktikk resulterte i at de kun valgte
noen av styringssignalene de lokale og sentrale myndigheter sendte ut. De beskrev at de tok i

mot, men gjorde det pa sin egen mate.

Bae peker pa at distansen mellom styringsdokumenter og barnehagen ma bli mindre. Dersom
det overlates til andre faggrupper a tolke disse dokumentene gir profesjonen fra seg
definisjonsmakten. Her ligger ogsa kjernen til styringsforsgkene. Bevissthet rundt styring og
styringsforsgk vil kunne skape refleksjon rundt strategisk ledelse og mangvrering i det store
felleskapet. Her blir sparsmalet blir du styrt, eller lar du deg styre? Et spgrsmal som kan dreie
seg om kunnskaper, bevissthet og refleksjon i lederrollen. Undersgkelsen viste to av fem
informanter med hgy strategisk bevissthet og realiseringsniva, ogsa i forhold til & fange opp
styringsforsgk og ha strategier i forhold til akterer pa et bredt plan. Det kom tydeligst frem

beskrivelser av strategier i forhold til posisjonering og makt.

Departementet papeker styrerens sentrale ngkkelrolle i initiativ, tiltak og oppfalging av

prosjekter og pedagogisk arbeid i barnehagene (Barnehageloven med forskrifter, 2016) Vi
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ser i tillegg allerede konkrete tegn til sterkere styring fra myndighetsnivaet blant annet med

den nye Rammeplanen.

Moen (2016) pekte pa at lederne i offentlig sektor har de siste arene veert pa vei bort fra
lojaliteten og arbeidsoppgavene knyttet til det lille felleskapet. At det er en tendens at styrere i
starre grad enn far blir en del av det store felleskapet. Jeg sitter igjen med mange spennende
sparsmal etter undersgkelsen. Vil styrere klare begge deler, og hva vil skje om det blir
overvekt av konkurranseaspektet og tiden gar med til mangvrering ut i det store felleskapet?
Hvilke aktarer og styringsforsgk vil komme i fremtiden, hvem er styreren anno 2028? Hvor
mye tid gar til & posisjonere seg i det politiske feltet, og hvor mye tid brukes til utvikling og
pedagogiske arbeid? Hva skjer om styrerne blir enda mer synlige og strategiske, vil stemmen
til barnehagen da fa en annen posisjon? Og om barnehagen oppnar en annen posisjon, far da
barndommen starre plass og verdi i de politiske avgjarelser?

Avslutter med ett sitat fritt oversatt fra boka « The strategy process» av Mintzberg og
kollegaer:

«Strategi er det samme for organisasjonen — som personlighet er for individet»

( Mintzberg.et.al, 1998, s. 18)
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Vedlegg nummer 1

Per Tore Granrusten
Thonning Owesensgt. 18
7044 TRONDHEIM

Var dato: 18.12.2017 Var ref: 57634/ 3/BGH Deres dato: Deres ref:

Forenklet vurdering fra NSD Personvernombudet for forskning

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 07.12.2017.
Meldingen gjelder prosjektet:

57634 En undersokelse av styreres valg av ledelsesstrategier i matet med eksterne
styringsforsak

Behandlingsansvarlig Dronning Mauds Minne Hagskole, ved institusjonens everste leder

Daglig ansvarlig Per Tore Granrusten

Student Anniken Dale

Vurdering

Etter giennomgang av opplysningene i meldeskjemaet med vedlegg, vurderer vi at prosjektet er omfattet
av personopplysningsloven § 31. Personopplysningene som blir samlet inn er ikke sensitive, prosjektet er
samtykkebasert og har lav personvernulempe. Prosjektet har derfor fatt en forenklet vurdering. Du kan
ga i gang med prosjektet. Du har selvstendig ansvar for & folge vilkarene under og sette deg inn i
veiledningen i dette brevet.

Vilkar for var vurdering
Var anbefaling forutsetter at du gjennomferer prosjektet i trad med:
* opplysningene gitt i meldeskjemaet
+ krav til informert samtykke
+ at du ikke innhenter sensitive opplysninger
* veiledning i dette brevet
* Dronning Mauds Minne Hagskole sine retningslinjer for datasikkerhet

Veiledning

Krav til informert samtykke
Utvalget skal fa skriftlig og/eller muntlig informasjon om prosjektet og samtykke til deltakelse.
Informasjon méa minst omfatte:
+ at Dronning Mauds Minne Hegskole er behandlingsansvarlig institusjon for prosjektet
« daglig ansvarlig (eventuelt student og veileders) sine kontaktopplysninger
* prosjektets formal og hva opplysningene skal brukes til

Dokumentet er elekironisk produsert og godkjent ved NSDs rutiner for elektronisk godkjenning.

- Norsk senter for forskningsdata AS ~ Harald Harfagres gate 29 Tel: +47-55 58 21 17 nsd@nsd.no Org.nr. 985 321 884
- Norwegian Centre for Research Data NO-5007 Bergen, NORWAY  Faks: +47-55 58 96 50 www.nsd.no
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» hvilke opplyshinger som skal innhentes og hvordan opplyshingene innhentes
« nar prosjektet skal avsluttes og nar personopplysningene skal anonymiseres/slettes

P4 nettsidene vare finner du mer informasjon og en veiledende mal for informasjonsskriv.

Forskningsetiske retningslinjer
Sett deg inn i forskningsetiske retningslinjer.

Meld fra hvis du gjer vesentlige endringer i prosjektet
Dersom prosjektet endrer seg, kan det vare noedvendig a sende inn endringsmelding. Pa vare nettsider
finner du svar pa hvilke endringer du ma melde, samt endringsskjema.

Opplysninger om prosjektet blir lagt ut pa vare nettsider og i Meldingsarkivet
Vi har lagt ut opplysninger om prosjektet pa nettsidene vare. Alle vare institusjoner har ogsa tilgang til
egne prosjekter i Meldingsarkivet.

Vi tar kontakt om status for behandling av personopplysninger ved prosjektslutt
Ved prosjektslutt 01.12.2018 vil vi ta kontakt for a avklare status for behandlingen av
personopplysninger.

Gjelder dette ditt prosjekt?

Dersom du skal bruke databehandler

Dersom du skal bruke databehandler (ekstern transkriberingsassistent/sparreskjemaleverander) ma du
innga en databehandleravtale med vedkommende. For rad om hva databehandleravtalen ber inneholde,
se Datatilsynets veileder.

Hvis utvalget har taushetsplikt

Vi minner om at noen grupper (f.eks. opplarings- og helsepersonell/forvaltningsansatte) har
taushetsplikt. De kan derfor ikke gi deg identifiserende opplysninger om andre, med mindre de far
samtykke fra den det gjelder.

Dersom du forsker pa egen arbeidsplass

Vi minner om at nar du forsker pa egen arbeidsplass ma du vare bevisst din dobbeltrolle som bade

forsker og ansatt. Ved rekruttering er det spesielt viktig at foresporsel rettes pa en slik mate at
frivilligheten ved deltakelse ivaretas.

Se vare nettsider eller ta kontakt med oss dersom du har spersmal. Vi ensker lykke til med prosjektet!

Vennlig hilsen

Dag Kiberg
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Vedlegg nummer 2
Hei

Mitt navn er Anniken Dale, og jeg jobber til daglig som styrer i en mellomstor barnehage i Vefsn

kommune.

Jeg tar for tiden master i barnehageledelse ved DMMH, og i den forbindelse gnsker jeg a foreta en
undersgkelse av hvilke strategier styrere benytter i matet med eksterne styringsforsgk. Jeg gnsker a fa
fram styreres opplevelser og erfaringer med styringsforsgk, samt hvilke ledelsesstrategier de benytter i

sin ledelse. Jeg er ute etter & intervjue styrere med mer enn 5 ars erfaring.

Intervjuet blir tatt opp pa lydband, tar mellom 45 minutter til 1 time. Opplysningene som blir samlet
inn, vil bli behandlet strengt konfidensielt. Lydopptakene vil slettes etter transkribering. All data vil bli
anonymisert og behandlet konfidensielt. Det vil veere anledning til innsyn i transkribert intervju om
gnskelig.

Deltakelsen er frivillig og det er opp til deg om du vil delta. Du kan ogsa trekke deg i lgpet av studien.
Jeg er imidlertid sveert takknemlig dersom du samtykker.

For eventuelt spgrsmal kan undertegnede kontaktes pa epost og telefon.

Anniken.dale@vefsn.kommune.no tIf: 90274217

@nsker dere mer informasjon kan dere ta kontakt med min veileder Per Tore Granrusten ved Dronning

Maud Minne Hagskolen, pa telefon: 73805244 eller epost: per.t.granrusten@dmmh.no

Pa forhand takk for hjelpen.

Med hilsen

Anniken Dale

................................... SVARSLIPP: ...

Jeg har fatt skriftlig informasjon om en intervjuundersgkelse av styreres strategivalg i mgtet med

styringsforsgk. Jeg @nsker a delta i undersgkelsen.

Svar:
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Vedlegg nummer 3

Forskningsspgrsmal Intervjuspersmal Notat
Hvem identifiserer styrere som | -Hvem opplever du har Interessentmodellen
interessenter ? pavirkning, eller gnsker & ha
pavirkning pa innholdet i Store lille felleskapet
barnehagen din?
Eierform
Hva opplever du pavirker din
ledelse mest? Reklame
Hvordan gjer de det? Media
:—(;\e”r:'ﬁ?i;te)r/:rnsgtszrrzgk I den siste tiden, hva slags tilbud
yrere: har du fatt om: rad, verktay ,kurs,
materiell, nettsteder, bgker, Vide rammer
program som skal stotte arbeidet i
barnehagen? Sterk kontroll

Standardisering

Hvilken form mener du de fleste

styringsforsgkene har? regelstyring

Hvor stor frihet har du til & velge &
ta inn eller stoppe

-Er det noe du ikke har frihet til?

Hvem opplever du kontrollerer deg
og barnehagens arbeid, retning,
innhold, mal og daglig arbeid?

Hvordan skjer dette?

Hva gjer du i forhold til dette

Hva tenker du om begrepet strategi | Plan
og strategisk ledelse i barnehagen?-

Hvilke strategier benytter Kient. ukient Posisjon
styrere i mgtet med T fent Uigent
. ) . Mgnster
styringsforsek? - Hva forbinder du med
begrepet Makt

Hvilke strategier tenker du at du
benytter?

Innad i barnehagen Ubevisst- bevisst

Utad i barnehagen Hgy lav realisering

- Er strategier nedfelt
skriftlig?
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Vedlegg nummer 4

Intervju spgrsmal 2018- MOP

1. Hvem opplever kommer med styringsforsgk, eller gnsker & ha pavirkning/styre innholdet i din
barnehage?

-Hvordan gjer de det?
2. Hva/hvem tenker du pavirker/styrer din ledelse mest?

3. Hva er det siste «tilbudet» du har fatt om rad, verktay, kurs, materiell, nettsteder, baker, program

eller lignende som skal stette/ forsgke a styre arbeidet i barnehagen?
- Hvordan fikk du dette?
4. Hvilken «form» mener du de fleste styringsforsekene har? Eks....rad, tilbud,etc
5. Hvor stor frihet har du til & velge a ta inn, eller stoppe styringsforsgk som kommer?

-er det noe du ikke har frihet til?

6. Hvem opplever du kontrollerer deg, barnehagens daglige arbeid og innhold?
7. Hva tenker du rundt begrepet strategi og strategisk ledelse i barnehagen?
8. Hvilke strategier tenker du at du benytter i forhold til de som vil pavirke/ kommer med

styringsforsgk?

0. Hva tenker du rundt det og aktivt bruke nettverk, politikere, media eller annet for & fremme
din barnehage/ ditt syn pa noe?

Tilleggssparsmal:

Har du skriftlige strategier?
Konkrete strategier mht media?
Er det noe du har lyst & legge til?

Kan jeg ringe deg dersom det dukker opp noe jeg lurer pa i forbindelse med dette?
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