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Sammendrag

Prosjektets problemstilling er; Hvordan gjer en barnehageleder strategi? Lederrollen i
barnehagen har veert i endring de siste tiarene og det er et gkt behov for utadrettet ledelse og
strategisk ledelse. Barnehagelederen ma jobbe mer malrettet og tettere opp mot interessenter
utenfor barnehagen som myndigheter og eiere. | tillegg ma de ogsa jobbe mer malrettet innad
i barnehagen som falge av et gkt fokus pa kvalitet i barnehagen og at barnehagen skal vere en
leerende barnehage. Jeg gnsker a se pa hvordan dette gjgres i praksis.

Jeg har gjennomfart en case-studie av en barnehageleder hvor malet har veert & se hvordan
hun jobber med strategi i hverdagen. De metodene jeg har brukt er skygging, intervju og

dokumentanalyse.

Som et rammeverk for analysen har jeg brukt teorier fra forskningsfeltet «strategi i praksis»
med et fokus pa begrepene Strategisk metode, strategiske prosesser og strategiske deltakere.
Pa bakgrunn av disse har jeg utviklet tre forskningsspgrsmal; «Hvilke strategiske metoder er
tilgjengelige for barnehagelederen?», «Hvilke strategiske prosesser bruker
barnehagelederen?» og «Hvilke strategiske deltakere er inkludert i barnehagelederens

strategiske arbeid?».

Jeg har gjennom prosjektet gjort mange funn som belyser problemstillingen. Jeg ser at
barnehagelederen har tilgang pa mange ulike strategiske metoder og prosesser og jeg har
identifisert ulike strategiske deltakere i arbeidet. Gjennom analysen har jeg sett pa styringen
av det strategiske arbeidet til barnehagelederen ut fra myndighets- og eierniva, og pa hvilke
strategiske perspektiver det strategiske arbeidet kan sees gjennom. Jeg har ogsa gatt inn pa
enkelte strategiske praksiser som enten er typiske for barnehagesektoren eller som skiller seg
spesielt ut i denne casen. Mine funn peker mot et stort handlingsrom for barnehagelederen i
det strategiske arbeidet. De peker ogsa mot et behov for bevisst bruk av de verktgyene hun
har, for a stimulere til deltakelse i strategiarbeidet fra flere interessenter pa en mest mulig

effektiv mate.
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1 Innledning

| dette kapittelet vil jeg si noe om bakgrunnen for valg av tema for oppgaven og jeg vil
presentere min problemstilling. Tema for oppgaven er strategisk ledelse i barnehagen. Dette
er et felt som er lite forsket pa, men som har blitt en viktig del av barnehageledelsen som
falge av endringer i sektoren. Jeg gnsker & se pa hvordan denne strategiske ledelsen foregar i

praksis.

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Barnehagen var i mange ar en sektor som fikk lite oppmerksomhet fra omgivelsene og hvor
ledelse ikke var et artikulert tema (Bgrhaug, Helggy, Homme, Lotsberg, & Ludvigsen, 2011,
s. 104). Barnehagen ble sett pa som en forlengelse av hjemmet. Gotvassli som ledet den farste
store undersgkelsen om ledelse i barnehagen, peker pa en lite definert lederrolle som var
preget av konfliktvegring, lite systematisk planlegging og en flat struktur der
ansvarsfordelingen er flytende (Begrhaug & Lotsberg, 2010, s. 80). | boka «Styring,
organisering og ledelse» nevnes flere hypoteser om hvordan lederrollen i barnehagen har
utviklet seg, blant annet at fraveer av en definert lederrolle i sektoren gjorde at de
barnehagelererne som ble ledere tok med seg verdier og kunnskap fra utdanningen som
demokrati og omsorg inn i lederrollen. En annen hypotese knyttes til kjgnn. Barnehagen er og
var en kvinnedominert sektor og ble i tillegg sett pa som en forlengelse av hjemmet og av
mors omsorg (Bergersen (slik sitert hos Bgrhaug, Helggy, Homme, Lotsberg, & Ludvigsen,
2011, s105)). Da barnehageloven kom i 1975 og barnehagen ble definert som en pedagogisk
institusjon skjedde det ogsa noe med behovet for tydeligere ledelse av det pedagogiske
arbeidet i barnehagen, noe som ble forsterket gjennom revideringen av loven i 1995 som sa at
det skulle fastsettes en rammeplan for barnehagen. Gotvassli og Vannebo (2016, s.12) peker
pa et skende fokus pa ledelse og lederidentitet ut over 80tallet, men funnene i hans
undersgkelse som ble gjennomfart fra 1988-1991 viser allikevel som nevnt en lite tydelig og

avklart lederrolle.

De siste tidrene har vi sett store endringer i barnehagesektoren, som har konsekvenser for
hvordan barnehagene styres bade fra forvaltningen og innad i barnehagene. 1 2005 ble
ansvaret for barnehagefeltet flyttet fra Barne- og familiedepartementet til
Kunnskapsdepartementet. Dette farte til at barnehagen gikk fra a bli sett pa som et tiltak for
familier og sysselsetting, til na a skulle veere den farste delen av utdanningslgpet. Barnehagen
skulle legge det farste grunnlaget for leering gjennom hele utdanningslgpet, den skulle bidra

til sosial utjevning og integrering av barn med ulik etnisk opphav (St. meld. nr 16, 2006-
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2007). Dette ble konkretisert i rammeplanen fra 2006 (Kunnskapsdepartementet, 2006) hvor
fokuset pa lering ble tydeliggjort. Dette nye fokuset pa innholdet i barnehagen stilte nye krav
til planlegging, organisering og ledelse, og da spesielt den pedagogiske ledelsen. 1
rammeplanen fra 2006 ble ogsa begrepet «lerende organisasjon» introdusert
(Kunnskapsdepartementet, 2006). Dette begrepet er viderefgrt i senere rammeplaner
(Kunnskapsdepartementet, 2011; Kunnskapsdepartementet, 2017a), og stiller nye krav bade
til personalledelse og til organisasjonsutvikling. Barnehagen skal veere en leerende

organisasjon og personalet skal veere i stadig utvikling.

| 2009 ble det lovfestet rett til barnehageplass, noe som har gjort at det i 2016 var 91 % av
alle barn i Norge som gikk i barnehage (Statistisk sentralbyra, 2018). For a fa til dette
igangsatte regjeringen en storstilt utbygging av barnehager, med drahjelp fra private aktgrer.
Fra en situasjon der man matte vente flere ar pa barnehageplass i enkelte kommuner fikk vi na
en situasjon med full dekning og noen steder overdekning. Dette farte til at det na var
barnehagene som matte konkurrere om barna. Denne utbyggingen farte til en gkende mangel
pa kvalifisert personale flere steder i landet, noe som igjen farte til gkt konkurranse om
arbeidskraften, og gkt fokus pa kompetanseutvikling og videreutdanning av de som allerede
jobbet i barnehage. Denne helt nye konkurransesituasjonen gjorde behovet for en utadrettet
ledelse med fokus pa posisjonering i et marked, stgrre. Der barnehagelederen fgr hadde hatt
fokus vendt innover i barnehagen matte mange na ut i markedet og konkurrere om barn og
personale. Enkelte undersgkelser viser nettopp gkt utadrettet fokus blant lederne (Berhaug,
Helggy, Homme, Lotsberg, & Ludvigsen, 2011), mens andre igjen finner lite fokus pa a

tilpasse seg markedet (Olsen & Sgrmo, 2011).

Den nye situasjonen med full barnehagedekning fgrte ogsa til en endring i barnegruppene. |
2000 hadde 27 % av ettaringene barnehageplass, i 2016 var tallet 72 % (Statisktisk
sentralbyra, 2017). Dette stiller andre krav til barnehagene na enn for 20 ar siden. Personalets
kompetanse, barnehagenes fysiske miljg og pedagogiske innhold ma tilpasses den nye
barnesammensetningen. Dette gir nye utfordringer for lederen bade nar det gjelder
organisering og kompetanseutvikling. | tillegg hadde utbyggingen fart til flere store
barnehager med mange ansatte, noe som igjen gker behovet for god organisering og effektiv
ledelse. Da malet om full dekning var nadd dreide oppmerksombheten fra politikerne over fra
kvantitet til kvalitet. Stortingsmelding 41. Kvalitet i barnehagen (St. meld. nr 41, 2008-2009)
hadde tre uttalte mal: Sikre likeverdig og hay kvalitet i alle barnehager, styrke barnehagen

som laeringsarena og at alle barn skal fa delta aktivt i et inkluderende fellesskap. Dette gnsket
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om malrettet laering i barnehagen kom ogsa fram i rammeplanen fra 2006 og i de
etterfalgende rammeplanene (Skjeveland, 2016). Det gkte fokuset pa leering og leeringsmal
som kvalitetsindikatorer skapte sterke reaksjoner innad i barnehageprofesjonen, som hadde et
helhetlig leeringsbegrep med omsorg, lek og leering som likeverdige komponenter og utlgste
«Barnehageoppraret 2016» hvor mange fra profesjonen engasjerte seg for & fremme sitt syn
(Pettersvold & @strem, 2018, s. 12). Mange barnehagelerere og ledere sa behovet for a
kommunisere sine bekymringer og barnehagens verdier ut til offentligheten, bade til
politikerne og samfunnet forgvrig. Det ble gkt behov for utadrettet ledelse med fokus pa

politikk og makt.

Finansieringen av sektoren har ogsa endret seg. Fra & ha mottatt gremerkede midler ble
barnehagen fra 2011 rammefinansiert gjennom kommunen og ma i dag konkurrere om de
samme midlene som de andre kommunale ansvarsomradene som eldreomsorg og skole. Dette
har fart til store ulikheter fra kommune til kommune, og til en uforutsigbar situasjon for endel
private barnehager, spesielt i sma kommuner. For barnehagelederen betyr dette at hun ma
forhandle om ressurser og kjempe for en god finansiering av sektoren gjennom ulike kanaler.
| en intervjuundersgkelse av Gotvassli og Vannebo (2014) sier de fleste styrerne at &
beherske det gkonomiske og politiske spraket de trenger for & forhandle om ressursene er

ngdvendig.

De aller siste endringene pa feltet kom med ny rammeplan i 2017 (Kunnskapsdepartementet,
2017a) og revidering av barnehageloven i 2018, med ny pedagognorm og en lenge etterspurt
bemanningsnorm i barnehagen. Disse endringene er imgtesett og kjempet fram av feltet, men
skaper ogsa utfordringer for barnehageledere. PBL hadde en undersgkelse blant sine
medlemmer som viste at 1 av 4 sma barnehager vurderer eller har besluttet & legge ned driften
pa bakgrunn av de nye bemanningskravene (Private Barnehagers Landsforbund, 2018). Dette
fordi finansieringen av sektoren er lagt opp pa en slik mate at de sma barnehagene ikke blir
tilstrekkelig kompensert for gkningen i lgnnsutgifter. Dette er forsgkt kompensert over
forslaget til statsbudsjett for 2019, gjennom ekstra tilskudd til de minste barnehagene
(Finansdepartementet, 2018, s. 19).

Alle disse endringene de siste tiarene har gjort at kravene til lederen i barnehagen har endret
seg. Fra a vare ledere i sma organisasjoner, med fa formelle krav til innhold og lite
pavirkning fra omgivelsene har flere av barnehagelederne na ansvar for stgrre organisasjoner

med flere ansatte, tydelige og omfattende krav fra myndighetene og mange ulike
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forventninger fra interessenter. Dette har skapt en kompleks hverdag som lederne ma forholde
seg til og navigere i. Behovet for pedagogisk ledelse og personalledelse har gkt og i tillegg har
behovet for utadvendt ledelse blitt tydeliggjort. Det har vokst fram et behov for en strategisk
ledelse i barnehagen for & beherske og effektivisere ledelsen av disse komplekse omgivelsene
(Gotvassli & Vannebo, 2016, ss. 15-20).

Barnehagene i Norge er organisert pa ulike mater, noe som pavirker lederens rolle i
organisasjonen. 1 2017 var 53 % av barnehagen i Norge private (Statistisk sentralbyra, 2018).
Disse barnehagene bestar bade av enkeltstadende barnehager og barnehagekjeder, noen drives
ogsa av organisasjoner som driver flere ulike typer virksomheter. De 47 % offentlige
barnehagene har kommunene som eiere, med stor variasjon fra kommune til kommune med
henhold til hvor mange barnehager de eier. | tillegg er det innad i barnehagene stor variasjon
pa sterrelse og organisering av ledelse. Dette betyr at det a veere leder for en barnehage i
Norge kan bety at du er mellomleder i en stor kjede, i kommunen eller leder av en enkelt

barnehage, noe som har betydning for lederens rolle i strategiarbeidet.

1.2 Problemstilling

Jeg kom i 2009 inn i en barnehagesektor som var midt oppe i de omtalte endringene, og sa
ganske tydelig de utfordringene barnehagelederen hadde i mate med disse. Pa grunn av dette
ble jeg interessert i strategisk ledelse i barnehagen og hvordan strategiarbeid foregar i praksis

i hverdagen i barnehagen.
Min problemstilling ble derfor:
Hvordan gjer en barnehageleder strategi?

A gjare strategi er en norsk oversettelse av det engelske begrepet strategizing som er mye
brukt i forskning pa strategi i praksis og som jeg redegjer for i teoridelen (kapittel 2.2.7) av

denne oppgaven.

For a finne svar pa denne problemstillingen har jeg tatt utgangspunkt i teorier om strategi i
praksis med fokus pa begrepene; strategiske metoder, strategiske prosesser og strategiske
deltakere. Jeg har brukt metodene skygging, intervju og dokumentanalyse i datainnsamlingen.

| kapittel 2 gar jeg inn pa tidligere forskning pa tema og teoriforankring for min analyse og
drgfting. Der vil jeg utdype begrepene strategiske metoder, prosesser og deltakere. | kapittel 3

presenterer jeg forskningsdesignet til oppgaven, de metoder jeg bruker i datainnsamling og
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analyse, og jeg gar inn pa etikken og min egen rolle som forsker. | kapittel 4 presenterer jeg
funn og gir en analyse og drgfting av disse. Kapittel 5 er avslutningen med oppsummering av

oppgaven.

2 Teori

| dette kapittelet vil jeg ferst gi en oversikt over tidligere forskning pa strategisk ledelse i
barnehagen. Deretter vil jeg presentere min teoriforankring i oppgaven og mine
forskningssparsmal. Jeg presenterer forskningsspgrsmalene i denne delen fordi de har

sprunget ut av den teorien jeg vil bruke som struktur for analysen.

2.1 Tidligere forskning

For a finne tidligere forskning pa dette feltet har jeg brukt sgkemotorene bibsys, google og
google schoolar. Jeg har brukt sgkeordene «barnehage», «ledelse», «strategi», «styrer» og
«praksis» i ulike sammensetninger. | tillegg har jeg sekt pa forfattere det ble henvist til i

forskningen jeg leste.

Strategisk ledelse er et forholdsvis nytt omrade innenfor barnehagesektoren og jeg har ikke
funnet mye forskning pa feltet. Dette far jeg bekreftet gjennom det jeg har funnet om temaet,
hvor mangelen pa forskning er beskrevet (Vannebo & Gotvassli, 2015, s. 5; Gotvassli &
Vannebo, 2016, s. 14). Dette viser at det er behov for mer forskning pa dette temaet og gjer at
jeg synes det interessant & bruke dette som tema i min oppgave. Jeg har funnet fire studier
som omhandler strategisk ledelse i barnehagen og vil nedenfor presentere studiene og

resultatene.

Den farste studien er prosjektet «Styringsutfordringer, organisering og ledelse i barnehagen»
(SOL-undersgkelsen) gjennomfart fra 2007 til 2010 av Bgrhaug, Helgey, Homme, Lotsberg
og Ludvigsen og presentert i boka Styring, organisering og ledelse i barnehagen (Bgrhaug,
Helgay, Homme, Lotsberg, & Ludvigsen, 2011). Det ble i dette prosjektet gjennomfart
kvalitative intervjuer og spgrreundersgkelse. Studien omfatter mange omrader, men jeg vil her
ga inn pa resultatene som omhandler strategisk ledelse. | denne undersgkelsen er det brukt
intervju med barnehagestyrere og spgrreundersgkelse sendt ut til alle barnehagestyrere i
Norge. Svarprosenten pa sparreundersgkelsen var pa om lag 40. | undersgkelsen fikk de
bekreftet at barnehagestyrere vektlegger demokratisk ledelse og at den rollen de farst og
fremst identifiserte seg med som leder, var medmenneske. Allikevel viste funnene deres at

styrerne var selektive med henhold til hvilke oppgaver de konsulterte de pedagogiske lederne
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i arbeidet med. 98 % sa de konsulterte de pedagogiske lederne i oppgaver som omhandlet
pedagogiske vurderinger, bare 4 % av de kommunale og 7% av de private konsulterte de
pedagogiske lederne i oppgaver som hadde a gjere med eksternt samarbeid. Og bare 39 % sier
det er viktig a ta alle ansatte med pa rad i beslutningsprosesser, noe som kan virke

motstridende til de funnene som sier at styrerne mener demokratisk ledelse er viktig.

Undersgkelsen ser ogsa pa hvilke ledelsesfunksjoner som blir vektlagt, og her deler de ledelse
inn i fire funksjoner; produksjon som handler om pedagogisk ledelse, administrasjon som er
alle de administrative oppgavene, integrasjon som omhandler personalledelse og
entreprengrskap som tilsvarer utadrettet ledelse, eller strategisk ledelse (PAIE). Disse
funksjonene er hentet fra Adizes fire management-roller som han kaller produsentrollen,
administratoren, entreprengren og integratoren (Adizes, 1995, ss. 11-13). De finner at styrerne
i undersgkelsen rangerer integreringsfunksjonen som viktigst, med entreprengrfunksjonen pa
andreplass. De finner allikevel at entreprengrrollen er den det blir brukt minst tid pa og at
styrerne gjerne skulle brukt mer tid pa det. Men det er integrasjon, altsa personalledelse som
brukes mest tid pa og som rangeres som viktigst a bruke tid pa. Nar det gjelder hvilke
oppgaver innen entreprengrfunksjonen de faktisk bruker tid pa er det foreldrekontakt og
kontakt med eksterne instanser de bruker mest tid pa. Minst tid brukes pa profilering og
markedsfaring. Dette sier noe om at selv om styrerne gnsker a bruke tid pa
entreprengrfunksjonen, eller utadrettet ledelse som det ogsa kalles i boken, er det de
oppgavene som faller mest under det tradisjonelle strategibegrepet som vektlegges minst.
Dette kan kanskje ses i sammenheng med at barnehagen tradisjonelt ikke har operert i et
marked med konkurranse, slik at behovet for utadrettet ledelse med tanke pa & vinne et

marked ikke har veert til stede tidligere og derfor ikke er en del av ledelseskulturen.

En annen undersgkelse ble gjort i forbindelse med en masteroppgave i entreprengrskap og
innovasjonsledelse ved handelshgyskolen i Bodg og heter «Strategier og resultater i private
barnehager». (Olsen & Sgrmo, 2011). Den sgkte a finne svar pa om graden av entreprengriell
orientering, ledelse og evnen til 3 tilpasse seg markedet pavirket barnehagens resultat. De
brukte spgrreundersgkelse og fikk svar fra 757 private barnehager, 43 % av de spurte. | deres
funn fant de liten grad av enreprengriell orientering ledelse og evne til & tilpasse seg
markedet. Denne undersgkelsen fant altsa lite utadrettet, eller strategisk ledelse i de private
barnehagene, noe som forsa vidt stemmer med funnene fra SOL-undersgkelsen som viste at
profilering og markedsfaring var lite prioritert (Bgrhaug, Helgay, Homme, Lotsberg, &
Ludvigsen, 2011, s. 125).
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Gotvassli og Vannebo har gjort en undersgkelse som blant annet blir presentert i boken
«Ledelse av en lerende barnehage», i artikkelen «Barnehagestyreren som strategisk aktagr —
barnehagen som leeringsarena» (Gotvassli & Vannebo, 2014). | denne undersgkelsen blir
strategibegrepet utvidet ved & skille mellom «generiske strategier», som er utadrettede, og
«ressurshaserte strategier», som handler om & jobbe med ressursene innad i barnehagen. Det
de gnsker a finne ut av er hvordan styrere forstar begrepet strategisk ledelse og i hvilken grad
de jobber med dette i egen barnehage. For a finne ut dette har de intervjuet 10
barnehagestyrere. Funnene deres viste at begrepet strategisk ledelse var lite forankret hos
styrerne, men at de likevel jobber med strategi. De fant at det var de ressursbaserte strategiene
det ble lagt mest vekt pa, slik som utvikling og kreativ bruk av fysiske ressurser, infrastruktur
og gkonomi, kompetanseutvikling og organisatoriske endringer. Noen av disse strategiene er
rettet mot eksterne aktgrer gjennom for eksempel profilering og foreldresamarbeid, og er
indirekte eksempler pa generisk strategisk tenkning (Gotvassli & Vannebo, 2014, s. 96). Ut
fra funnene nar det gjaldt styrernes forstaelse av og arbeid med strategi har de laget en modell
som viser bevissthetsniva og realiseringsniva, og som kategoriserer styrerne i fire kategorier.
Disse kategoriene er idealtyper basert pa funnene deres, men er ikke ngdvendigvis adskilte i
praksis. De finner en type strategisk lederrolle som de kaller «driftsleders». Denne typen har
lavt bevissthetsniva i forhold til strategi og ogsa lavt realiseringsniva. Hun tar dagene som de
gar. En annen type som ogsa har lavt bevissthetsniva nar det kommer til strategi, men som
allikevel jobber med dette og har hgyt realiseringsniva, er «den pragmatiske fornyeren». Hun
har et praktisk og pragmatisk forhold til utadrettet ledelse. Den tredje typen har hgyt
bevissthetsniva, men lavt realiseringsniva. De kaller denne typen «utviklingsfilosof». Hun har
gode intensjoner men klarer ikke a realisere disse. Den siste typen har hgyt bevissthetsniva og
hayt realiseringsniva og kalles «strategisk aktgr». Da jeg skulle velge informant til min

oppgave var det en styrer med hgyt bevissthetsniva jeg var ute etter a finne.

| den samme undersgkelsen har Vannebo og Gotvassli ogsa gjort en dokumentstudie av
rammeplanene fra 2006 og 2011, to kommunale planer for barnehage og seks arsplaner fra
barnehager i disse kommunene (Vannebo & Gotvassli, 2015). De finner at ingen av disse
dokumentene bruker begrepet strategisk plan, men heller plan for barnehage eller
kvalitetsplan. De finner allikevel at disse dokumentene kan defineres som strategiske planer.
De ser pa hvordan strategi er utviklet pa de forskjellige nivaene i barnehagesektoren gjennom
Mintzbergs fem perspektiver pa strategi (Mintzberg, 1987). De fem perspektivene vil jeg

komme narmere inn pa senere i dette kapittelet nar jeg beskriver min teoretiske forankring.
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De to perspektivene de finner igjen i dokumentene de har analysert er strategi som plan og da
spesielt i de kommunale planene gjennom sin bruk av strategiske analyseverktgy og
planlegging, og strategi som kultur, gjennom 4 sette retning gjennom verdier og visjoner slik

de fant i rammeplanene og i arsplanene til barnehagene.

Den siste studien er en del av prosjektet «Ledelse for barns leering — utfordringer for
barnehager i Norge» som ble gjennomfart fra 2012 til 2016. Problemstillingen er «hvordan
forstar styrerne begrepet strategisk ledelse, og hva er deres strategiske fokus i ledelse av
barnehagen som leeringsarena?», og er gjort av Granrusten, og beskrevet i en artikkel i boken
«Barnehagen som laringsarena. Mellom styring og ledelse» fra 2016 (Granrusten, 2016a).
Han bruker to teoretiske perspektiver for & belyse problemstillingen. Generiske og
ressurshaserte strategier, og Klausens modell om det store og lille fellesskapet (Klausen,
2013). Denne modellen vil jeg beskrive nermere senere i kapittelet nar jeg gar inn pa
teoriforankringen for oppgaven. Analysen er basert pa intervjuer av 16 barnehagestyrere. Han
finner at det er varierende hvordan styrerne oppfatter begrepet strategisk ledelse, men at
langsiktig planlegging er en fellesnevner (Granrusten, 20163, s. 249). Han ser ogsa at de
ressurshaserte strategiene dominerer, men at det varierer mot hvilke strategiske arenaer
styrerne har sitt fokus. Han ser allikevel at med unntak av to store private barnehager er det

lite fokus mot omgivelsene som marked (Granrusten, 2016a, s. 251).

| min oppgave ser jeg pa hvordan strategi gjares i praksis av en barnehageleder og dette er en

tilneerming ingen av disse tidligere undersgkelsene har.

2.2 Teoriforankring

| denne delen vil jeg gjennomga teorien jeg bruker som bakgrunn for min analyse og drefting.
Farst vil jeg ga inn pa begrepet strategi, for deretter a presentere teori pa det feltet jeg har
valgt & fokusere pa, strategi i praksis. Med utgangspunkt i denne teorien vil jeg presentere de
tre forskningsspgrsmalene jeg vil bruke for a finne svar pa min problemstilling; Hvordan gjar
en barnehagestyrer strategi? Jeg vil utdype noen viktige begreper innenfor strategi i
praksisfeltet som er viktige i min analyse, for sa a presentere teori om strategi i det offentlige
og hva som skiller dette fra klassisk strategitenkning i et marked. Til slutt vil jeg vise til ulik

kritikk som er fremsatt om strategifeltet og strategi i praksis.

2.2.1 Strategi
Strategibegrepet er opprinnelig et militeert begrep som stammer fra antikkens Hellas og som

betyr generalens eller lederens kunst. Farst i 1960 arene begynte man & jobbe med
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bedriftsstrategi og det var farst og fremst i USA moderniseringen av strategifaget foregikk
(Knudsen & Flaten, 2015, s. 24; Whittington, 2002, s. 27; Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 23;
Klausen, 2013, s. 29). Den klassiske strategitenkningen har et plan og kontrollperspektiv. Det
kjennetegnes ved at strategiene er planlagte og planene er lagt av en leder eller ledelsesgruppe
pa bakgrunn av analyser og valg de har gjort. Gjennomfgringen av planen nedover i
organisasjonen sikres ved kontroll gjennom regler og instrukser som skal sikre at malet blir
nadd. Dette er et strukturelt perspektiv med fokus pa klar arbeidsdeling, rutiner og kontroll
som midler for & nd malet for bedriften og som fordrer at organisasjonen fungerer rasjonelt
«som et tannhjul» (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 37).

P& 1980 tallet utviklet det seg en annen tilnaerming til strategi; den prosessuelle tilneermingen.
Bakgrunnen for dette var fokus pa to tema som er sentrale i prosesstenkningen, mindre tro pa
menneskets rasjonalitet, som er sentralt i planperspektivet, og fokus pa mikroprosessene i
organisasjonene (Whittington, 2002, s. 42). Prosessperspektivet fokuserer pa at formingen av
en strategi er en vedvarende prosess som pavirkes av hendelser og mennesker i og omkring
organisasjonen. Ifglge dette perspektivet vil strategien pavirkes av handlingene til
organisasjonens medlemmer og derfor utvikle seg, og endre seg uavhengig av den planlagte
strategien. Det er dette perspektivet som er utgangspunkt for denne oppgaven da jeg gnsker a

se pa hvordan en barnehageleder pavirker og pavirkes i det strategiske arbeidet.

Man snakker dermed om to typer strategier, intenderte, eller planlagte, og framvoksende.
Mintzberg (1987) argumenterer for at en enkelt definisjon av strategibegrepet blir for snevert
for & beskrive feltet og introduserer fem perspektiver pa strategi. Strategy as; plan, ploy,
pattern, position and perspective. Gotvassli og Vannebo (2016) har oversatt disse ulike
strategiske perspektivene til norsk og satt dem inn i en norsk barnehagekontekst. Jeg kommer
derfor til & bruke deres oversettelse av perspektivene i min analyse. De oversetter dem til
strategi som plan (plan), som mgnster (pattern), som posisjon (position), som makt (ploy) og
som kultur (perspective). Plan perspektivet er det klassiske perspektivet beskrevet ovenfor.
Strategi som makt hgrer ogsa hjemme under dette planperspektivet, men har et fokus pa
mangvrering i et marked gjennom bruk av makt og knep for & vinne over konkurrentene.
Strategi som mgnster skiller seg fra disse ved at strategien ikke er intendert men
fremvoksende. Her utvikles strategien gjennom de handlingene og avgjgrelsene som finner
sted i organisasjonen, de handlingsmgnstrene som fester seg blir strategien enten de har veert
planlagt eller ikke. Strategi som posisjon omhandler posisjonering i et marked og tilpasning til

markedet og omgivelsene. Dette skiller seg fra strategi som makt gjennom at fokus her er pa
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tilpasning til markedet, mens det i maktperspektivet handler om utmangvrering av
konkurrenter. Det siste perspektivet, strategi som kultur retter seg inn mot organisasjonen og
ser pa «personlighetens til en organisasjon, det vi vil kalle oganisasjonskultur. Strategi i dette
perspektivet handler om de verdier og visjoner som deles i organisasjonen og som pavirker de
valg og handlinger som blir gjort (Gotvassli & Vannebo, 2016). Det perspektivet jeg legger
mest vekt pa i min analyse er kulturperspektivet. Dette handler som sagt om
organisasjonskultur og den mest refererte definisjonen av organisasjonskultur kommer fra

Edgar Schein.

Organisasjonskultur er et mgnster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt
gruppe etter hvert som den laerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning og
intern integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant,
og som derfor leeres bort til nye medlemmer som den riktige maten a oppfatte pa,
tenke pa og fale pa i forhold til disse problemene (Schein (slik sitert hos Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 130)).

Organisasjonskulturen er altsa basert pa noen grunnleggende antakelser hos en gruppe som er
leert og som laeres bort til nye medlemmer. Det er vanskelig a studere grunnleggende
antakelser direkte ettersom disse befinner seg inne i hodene til organisasjonens medlemmer
og de ikke ngdvendigvis selv er bevisst pa dem, men man kan se kulturen pa tre nivaer; som
grunnleggende antakelser, verdier og normer og artefakter (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s.
131). I denne oppgaven ser jeg pa kulturen og hvordan barnehagelederen jobber med denne

gjennom de to siste nivaene, verdier og normer og artefakter, i denne oppgaven.

2.2.2 Strategi I praksis

Man har tradisjonelt i strategifeltet sett pa strategi som noe en organisasjon har. Noe som er
fastlagt som for eksempel et strategidokument. Det har veert noen forskere som har veert
interessert i hva ledere faktisk gjer i strategiarbeidet utover 1970 og 1980 tallet, men det var
farst ved artusenskiftet at forskningsfeltet «strategy as practice» eller «strategi i praksis»
utviklet seg. Her gikk man bort fra & se pa strategi som noe organisasjonen har til a se pa
strategi som noe organisasjonen gjer. | denne oppgaven gnsket jeg nettopp a se pa hvordan
strategiarbeidet til en barnehageleder foregikk i praksis og fant derfor dette feltet nyttig a ga
inn i. Dette fokuset pa a gjare strategi springer ut fra det prosessorienterte synet pa strategi og
har et fokus pa organisasjonens mikroprosesser. Man er opptatt av hvilke metoder som brukes
i strategiarbeidet og av hvem som er deltakere. Der strategi tidligere har veert sett pa som noe
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ledelsen jobbet med ser man i dette perspektivet pa mellomledere, arbeidere og andre
interessenter i og rundt organisasjonen som deltakere i arbeidet (Johnson, Langley, Melin, &
Whittington, 2007). Som et forslag til rammeverk for forskning pa strategi i praksis utviklet
Whittington tre konsepter. Praxis, practices og practitioners (Whittington, 2006) som har blitt
oversatt til norsk som metoder, prosesser og deltakere (Falkenberg & Stensaker, 2015, s. 181)
Disse konseptene har i stor grad blitt tatt i bruk av forskere pa feltet. Jarzabkowski m.fl (2007,
s. 11) har pa bakgrunn av disse konseptene utviklet et konseptuelt rammeverk for forskning pa
strategi i praksis som viser sammenhengen mellom disse tre konseptene og introduserer
begrepet «strategizing», som jeg har oversatt til «a gjare strategi». Jeg har utviklet en figur

basert pa dette rammeverket for a vise de tre konseptene og sammenhengen mellom disse.

Strategi i praksis

A gjare strategi (strategizing)

Strategiske
prosesser

strgm av aktiviteter som
fgrer fram mot en ny
eller endret strategi

Strategiske

Strategiske Az bslens
metoder ,
de ulike
verkt@y normer og interessentene som
prosedyrer for pa ulikt vis bidrar i
strategisk arbeid det strategiske
arbeidet

Figur 1 Strategi i praksis

Strategiske metoder, prosesser og deltakere er forbundet med hverandre og knyttes sammen

gjennom a gjare strategi.

Kilde: Fritt bearbeidet etter Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007, s. 11.
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Jeg vil na ga nermere inn pa disse tre konseptene og ulike teorier som blir brukt i analysen.

2.2.3 Strategiske prosesser

De strategiske prosessene beskriver den strammen av aktiviteter i organisasjonen som farer
fram mot en ny eller endret strategi. Dette er aktiviteter som utfares pa alle nivaer i
organisasjonen og i ulike deler av strategiutformingen eller implementeringen. Disse
aktivitetene kan beskrives som strategiske episoder, som kan veere planlagte eller
framvoksende. De kan ogsa veere formelle, som for eksempel mgter, eller uformelle, slik som
smaprat pa pauserommet. Det kan beskrives som episoder eller sekvenser av episoder som til
sammen utgja@r en organisasjons strategiske arbeid (Whittington, 2006, s. 619; Hendry &
Seidl, 2003).

Magter er blant de strategiske prosessene jeg vil ga inn pa i analysen. Jarzabkowski og Seidl
(2008) har gjort en undersgkelse av strategimgter ved ulike universiteter hvor de ser pa
hvordan disse mgtene blir gjennomfart, og hva som virker destabiliserende eller stabiliserende
for den eksisterende strategien og de strategiske metodene som er tilgjengelige. De ser pa
lokalisering, agenda og mgteledelse for a se hvilke mekanismer som fremmer eller hemmer
kreativitet og deltakelse i strategiprosessen. Jeg vil ogsa se pa graden av dialog i matene. | en
artikkel som ser pa strategiske diskusjoner i organisasjoner i et Habermasiansk perspektiv
(Detchessahar & Journg, 2018) beskrives noen forutsetninger som skal til for  ha en genuin
diskusjon. Forutsetningene er at det er argumentene og ikke den hierarkiske posisjonen som
gir autoritet i diskusjonen, at diskusjonen er apen for alle som er interessert eller involvert og

at grensene for diskusjonen er fleksible slik at ingen kan kontrollere den.

Fenton og Langley sier: «much of the actual doing of strategy in organizations takes place in
the form of talk, text and conversation» (2011, s. 1172). Dette er typisk uformelle aktiviteter
som oppstar i mgte med utfordringer eller i mgte mellom organisasjonens medlemmer.
Gjennom disse aktivitetene tolkes strategiene og de strategiske metodene pa ulike nivaer i
organisasjonen. Ekman (2004) skriver at det er gjennom disse samtalene over kaffekoppen
eller ved kopimaskinen, gjennom smapratet, at ledelsens planer og tekster tolkes og forstas
og at det derfor er viktig for lederne a veere med pa dette smapratet. Han sier at smapratet
fyller mange funksjoner i en organisasjon; det utvikler relasjoner og sosiale band. Og det
skapes tillit, nye organisasjonsmedlemmer sosialiseres inn i organisasjonen, det skapes felles
tolkninger og gis mandat til ledelse, det laeres gjennom smapratet og historier og fortellinger
formes. 1 tillegg foregar debrifing i smapratet. Smapratet blir en viktig del av strategiarbeidet,
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for & lede og vise retning og for a vite hva som rgrer seg ute i organisasjonen og dermed
kunne justere kurs etter dette. Dette er en annen av de strategiske prosessene jeg vil legge vekt

pa i min analyse.

Man kan ogsa skille mellom analytiske og intuitive oppgaver som skal lgses i
strategiutviklingsprosessen (Knudsen & Flaten, 2015, s. 203). De analytiske oppgavene er de
oppgavene som er av en slik art at vi vet alt vi trenger for a lgse oppgaven. Vi vet hva som ma
gjeres og hvilke strategiske prosesser vi skal bruke for a gjere det. Intuitive oppgaver er de
man ma bruke intuisjon, erfaring og kreativitet for a lase. Oppgaver der strategiske prosesser
og framgangsmater ikke er gitt, men hvor man har mulighet til & vaere kreativ i
oppgavelgsningen. Dette gir mulighet for a utvikle nye og ukonvensjonelle strategiske
metoder. Om en oppgave er analytisk eller kreativ avhenger ikke bare av oppgaven i seg selv,
men ogsa kunnskapen og erfaringen til den som skal lgse den. En oppgave som for en erfaren
leder kan vaere analytisk, vil kunne vere en intuitiv oppgave for en leder som aldri har veert
borti en slik oppgave fer. Det er ogsa slik at mange oppgaver trenger bade analytiske og
intuitive lgsninger. Knudsen og Flaten skiller ogsa mellom individuelle og gruppebaserte
prosesser, men peker pa at skillene her kan vere glidende. En strategisk prosess kan gjerne bli
satt i gang av en leder eller en ildsjel for sa & ga over til en gruppebasert prosess (Knudsen &
Flaten, 2015).

2.2.4 Strategiske metoder

De strategiske metodene er de verktgyene som er tilgjengelige for a utvikle og implementere
en ny strategi. Disse metodene kan ha sitt utspring fra flere nivaer (Whittington, 2006, s. 620).
Organisasjonsspesifikke strategiske metoder som for eksempel mgtekalender innad i en
barnehage, strategiske metoder som er spesielle for et sosialt felt, som for eksempel
planleggingsdager i barnehagefeltet, eller samfunnsspesifikke strategiske metoder, som
nasjonale diskurser om strategi, ledelse og demokrati i arbeidslivet. Analyseredskaper er
klassiske strategiske metoder brukt i strategiutvikling og disse relaterer seg til
planperspektivet. Men i dagens komplekse organisasjoner med skiftende omgivelser og
forutsetninger er det mindre tid til analyse og plantenkning i strategiarbeidet. «(...)in a world
of accelerating change, approaching strategy and organisation as interlinked and practical
activities is more effective than traditional static and detached approaches that, privilege
analysis» (Whittington, Molloy, Mayer, & Smith, 2006, s. 615). Andre strategiske metoder
kan veere sosiale metoder som hvordan mgter er lagt opp, hvem leder, hvem tar ordet, hvilket

«sprak» snakker vi osv. Det kan ogsa vaere symbolske verktay som narrativer, eller materielle
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slik som hvilke kanaler for kommunikasjon som brukes, bruk av power-point, whiteboars,
post-its, plassering av mgterom og pauserom osv. Det kan veere vanskelig a skille strategiske
metoder og strategiske prosesser. Metodene er de rutinene man har for strategisk arbeid, hva
man gjar, mens prosessene er de faktiske aktivitetene, hvordan vi gjer det (Falkenberg &
Stensaker, 2015, ss. 186-187)

Jarzabkowski (2004) peker pa utfordringen i spennet mellom organisasjoners behov for
strategiske metoder som fremmer stabilitet, og strategiske metoder som fremmer endring. Hun
beskriver tendenser i mikrokonteksten (innad i organisasjonen) som fremmer stabilitet, som
top-down management, hgy grad av rutinisering, byrakratiske og hierarkiske strukturer og
sterk homogen kultur. Tendenser i mikrokonteksten som fremmer endring er apenhet og
samarbeid mellom avdelinger, kunnskapsdeling, fleksibel tilneerming til strukturer og bred
involvering i strategiarbeidet. Tendenser i makrokonteksten (marked, omgivelser,
institusjonelle omgivelser) som fremmer stabilitet er stabil konkurranse, stabile gkonomiske
og sosiale betingelser og dominante sosiale institusjoner. Tendenser i makrokonteksten som
fremmer endring er sterk konkurranse, endring i de gkonomiske, og sosiale betingelsene og
pre-institusjonelle sosiale strukturer. Jarzabkowski (2004) peker pa at kunnskapsskapende og
leerende organisasjoner har kjennetegn som fremmer endring, fordi de har en evne til & benytte
seg av flere tolkninger av et problem/utfordring og benytte dem i strategiutviklingsprosessen.
Hun sier videre at en apenhet for nye lgsninger og diskusjon innad i organisasjonen fremmer
mulighet for endring og at nye medlemmer i slike organisasjonen i slike organisasjoner vil
kunne pavirke de strategiske metodene gjennom et nytt blikk pa dem. Hun peker ogsa pa at en
interaksjon mellom mikro- og makrokontekster ogsa vil kunne gi innspill til nye mater a gjere
ting pa, nye strategiske metoder, da makrokonteksten er mer sammensatt, ikke homogen slik

som mikrokonteksten.

Jeg finner likhetstrekk mellom Jarzabkowskis beskrivelser av mikro og makro kontekster og
Klausens beskrivelser av det store og lille fellesskapet (Klausen, 2013, s. 51). Klausen
snakker om organisasjonen som det lille fellesskapet (mikrokonteksten) med det store
fellesskapet (makrokonteksten) rundt. Han peker ogsa pa viktigheten av ledelse opp og ned,

innad og utad, og pa tvers for a forme organisasjonens strategi.

2.2.5 Strategiske deltakere
De strategiske deltakerne er alle som er involvert i strategiarbeidet pa et eller annet niva.

Tradisjonelt har man sett pa ledelsen som deltakere i strategiarbeidet, men man har i senere
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tid ogsa begynt a fokusere pa mellomledere, arbeidere og interessenter utenfor organisasjonen
som strategiske deltakere i arbeidet (Vaara & Whittington , 2012, s. 297). De kan delta direkte
eller indirekte gjennom pavirkning og det kan veere deltakere som bevisst er tatt med i

strategiarbeidet eller som blir involvert i arbeidet tilfeldig.

En studie pa deltakelse i strategi sa pa hvilke diskurser som hemmet og fremmet deltakelse i
strategiarbeidet (Mantere & Vaara, 2008). De beskriver tre diskurser som hemmer deltakelse.
«Mystification», strategi som noe mystisk som uteves av toppledelsen beskrevet i visjoner og
abstrakte termer og som de lavere nivaer gis lite innblikk i. «Disciplining», top-down ledelse,
rigide hierarkiske strukturer, regler og rutiner. «Technologization», sterk kontroll av utgvelsen
av strategien i organisasjonen med detaljerte beskrivelser og rutiner for utfarelsen. De
beskriver ogsa tre diskurser som fremmer deltakelse. «Self-actualization», fokus pa
deltakernes evne til a skape mening i og mal for seg selv i strategiarbeidet. «Dialogization»,
fokus pa dialog mellom deltakere pa ulike nivaer. «Concretization», fokus pa a gjare
prosesser og metoder forstaelige og gjennomsiktige gjennom et klart spréak slik at deltakerne

far en forstaelse for oppgavene.

De fant i sin undersgkelse, at mange mellomledere og arbeidere ikke gnsket a veere deltakere i
strategiarbeidet (Mantere & Vaara, 2008, s. 355). Pa tross av dette er det mange grunner til at
man bar tilstrebe en sa bred deltakelse som mulig i strategiarbeidet, noe flere undersgkelser
har pekt pa. For at en strategi skal fungere etter sin hensikt er man avhengig av utfarelse pa
flere nivaer. Hvis man ikke lykkes i & engasjere mellomledere og arbeidere i dette arbeidet
kan det fare til at strategier feiler eller ikke blir utfart som planlagt (Laine & Vaara, 2007,
Westley, 1990).

Whittington (2006, ss. 623-627) peker pa noen implikasjoner av dette rammeverket med
strategisk prosess, strategisk metode og strategiske deltakere. Han papeker at de strategiske
metodene som er tilgjengelige for organisasjonen kan hemme prosessene, altsa at fruktbare
aktiviteter eller strategiske prosesser ikke blir brukt fordi de strategiske metodene er fastlagte.
Han er derfor opptatt av at organisasjoner ma veere apne for nye strategiske metoder. Men han
sier ogsa videre at de strategiske prosessene kan endre de strategiske metodene, at metodene
en organisasjon bruker gjerne oppstar og utvikler seg, for deretter a bli rutinisert pa bakgrunn
av strategiske prosesser i organisasjonen over tid og at en kreativitet i prosessene kan endre de
strategiske metodene. Han mener derfor det er viktig & apne for bruk av nye og kreative
strategiske prosesser. De strategiske deltakerne er de som kan endre de strategiske prosessene
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og dermed de strategiske metodene og introdusere nye strategiske deltakere. Derfor er det
viktig & involvere flere deltakere fra ulike nivaer i strategiarbeidet for & finne de beste
metodene for strategiarbeidet i den enkelte organisasjon. Han peker ogsa pa viktigheten av a
skape en forstaelse for de strategiske metodene hos deltakerne, ettersom deres tolkning av

oppgavene er avgjerende for utfgrelsen av strategien.

2.2.6 A gjore strategi

Strategiske prosesser beskriver altsa de aktivitetene som foregar i organisasjonen for a utvikle
og implementere strategier. Strategiske metoder viser til de verktay, praksiser og
retningslinjer som er tilgjengelige for & gjennomfare strategier. Strategiske deltakere viser til
menneskene innenfor og utenfor organisasjonen og pa ulike nivaer, som pavirker, former og
gjennomfgrer strategien. Strategizing er begrepet som blir brukt om koblingen mellom disse
konseptene (se fig. 1). « Strategizing refers to the doing of strategy; that is, the construction of
this flow of activity through the actions and interactions of multiple actors and the practices
that they draw upon” (Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007, s. 8). Jeg har i min oppgave
valgt & oversette strategizing med «a gjere strategi».

2.2.7 Forskningsspgrsmal
Ut fra de tre konseptene jeg na har beskrevet, har jeg utarbeidet tre forskningssparsmal for a
finne svar pa min problemstilling: «Hvordan gjgr en barnehageleder strategi?»

Hvilke strategiske metoder er tilgjengelige for barnehagelederen?
Hvilke strategiske prosesser bruker barnehagelederen?
Hvilke strategiske deltakere er inkludert i barnehagelederens strategiske arbeid?

2.2.8 Strategi i det offentlige

Strategilitteraturen, ogsa den om strategi i praksis, befatter seg i stor grad med bedrifter i et
marked. Barnehagen er en del av offentlig sektor, gjennom a ha fatt sitt mandat fra samfunnet
og gjennom finansiering fra det offentlige. Offentlige organisasjoner som barnehagen vil ha
noen andre forutsetninger enn bedrifter i et marked, da kampen om konkurransefortrinn og
profittmaksimering ikke er vesentlige faktorer i strategiarbeidet. Driveren bak strategi i det
offentlige er ikke gnske om a skape et starst mulig overskudd, men legitimitet. Den ma veere
ngdvendig, velfungerende, troverdig og profesjonell (Klausen, 2014, s. 48). Offentlige
organisasjoner ma ogsa forholde seg til en kompleks omverden av interessenter med

motstridende interesser (Bleken, 2005, s. 20) og et stort antall ulike mal. I tillegg vil ledere i
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offentlige organisasjoner veare styrt fra staten (politikerne) og i barnehagesektoren av
kommune eller private som eiere. Klausen (2014, s. 20) viser til et hierarki av strategier hvor
de gverste nivaene, visjon og misjon, er fastsatt og styrt av politikerne. Sa vil det ogsa ligge
kommunestrategier og sektorstrategier for kommuner eller regioner eller strategier innad i en
privat barnehagekjede, som er styrende i forhold til det strategiske handlingsrommet en leder i
en barnehage har. Klausen snakker ogsa om samtidskontekst, samfunnskontekst og
sektorkontekst som styrende for handlingsrommet (Klausen, 2014, s. 36), noe som gjenspeiler
Whittingtons beskrivelse av de ulike nivaene strategiske metoder kan ha utspring fra,

samfunn, sosialt felt og organisasjon (Whittington, 2006, s. 620).

Den norske barnehagesektoren har blitt underlagt sterkere styring fra stat og eiere de siste
tidrene. Far var sektoren preget av det som blir betegnet som grasrotautonomi, med lite
styring og kontroll fra myndighetene og stort raderom for den enkelte barnehage. Men
gjennom innfgring av barnehagelov, rammeplan for barnehagen og overfaring av ansvaret for
sektoren til Kunnskapsdepartementet, er det na en utpreget styring gjennom hierarkisk
standardisering og konsensusbygging, hvor rammeplan, veiledere, nettressurser, rapportering
og kompetanseutviklingstiltak er noen av styringsverktayene staten bruker for a styre og
kontrollere innholdet i barnehagene (Bgrhaug & Gotvassli, 2016 ; Borgund & Bgrhaug,
2016). Dette vil innskrenke handlingsrommet til barnehagelederne, men det er flere som
argumenterer for at handlingsrommet ikke er sa trangt som det kan synes og at mulighetene
man har for & pavirke politikerne og for & utvikle sektoren gjennom en slik pavirkning, er
stgrre enn man tror (Pettersvold & @strem, 2018, s. 191; Klausen, 2014, s. 53). Nar det
gjelder den kompleksiteten og de mange mal offentlige virksomheter jobber mot beskriver
Klausen det krysspresset lederne befinner seg i, mellom mange ulike interessenter og
malsetninger. Han sier videre at de strategiske beslutninger disse lederne gjar ofte er
strategiske dilemmaer, altsa at uansett hva man beslutter vil noen bli misforngyde. Derfor blir
strategisk kommunikasjon og begrunnelse av avgjarelser til omverdenen viktig (Klausen,
2014, s. 58). En annen ting som skiller strategi i det offentlige fra bedriftsstrategi i et marked,
er et fokus pa samarbeidsstrategi heller enn konkurransestrategi. Man samarbeider
virksomheter, kommuner, etater og regioner imellom og deler kunnskap og erfaringer
(Klausen, 2014, s. 157-176). Til slutt peker han pa at offentlige virksomheters svar pa
utfordringer ofte vil veere strategisk redesign og omorganisering, fordi det ikke er rom for a
starte pa null og skape en ny struktur i en offentlig virksomhet. Det er sterke fgringer i

sektorene, de ansatte i virksomhetene har med seg erfaringer fra andre tilsvarende
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virksomheter i det offentlige og man har sjelden mulighet til a starte med blanke ark i
strategiarbeidet (Klausen, 2014, s. 209).

2.2.9 Kritikk

Knights og Morgan (1991) kritiserer konseptet strategi og den plassen det har i
organisasjoner. De gnsker a se pa den posisjonen strategi har fatt som noe «naturlig» i
motsetning til noe som kan veere utfordrende i organisasjonens liv. De ser pa hvilke diskurser
som har gitt strategi den posisjonen det har og pa hvordan strategi som en makt-mekanisme
gjer individer til subjekter som finner mening gjennom sin deltakelse i strategidiskursen og
praksisen. De Kritiserer at posisjonen strategi har fatt gjar det vanskelig & n&erme seg
organisasjoner med et annet utgangspunkt. De peker ogsa pa den makten strategidiskursen gir
ledelsen og de strategiske aktarene pa bekostning av de andre medlemmene av organisasjonen
og anbefaler et mer kritisk syn pa strategi som diskurs og dens plass i organisasjonene.

Carter, Clegg og Kornberger (2008) ser nermere pa «strategi i praksis» feltet i sin kritikk. De
argumenterer for at dette feltet ikke er noe nytt slik det blir hevdet, men at forskning pa
strategi i praksis har veert utfart i mange tiar. De kritiserer ogsa det de ser pa som et fortsatt
fokus pa ledelse i forskningen, og sier at strategi som praksis perspektivet posisjonerer seg
som et problemlgsningsverktay for ledelseseliten, i likhet med tradisjonell strategiforskning.
De problematiserer videre begrepet praksis, og mener det er et for vidt begrep, det rommer alt
og ingenting og gir derfor ingen mening eller retning. | tillegg mener de at feltet glemmer & se
pa makt og politikk som viktige pavirkninger pa strategi i praksis og etterlyser mer forskning

pa sprak, makt, politikk, symboler og materialiteter.

| en artikkel fra 2012 bekrefter to av de sentrale bidragsyterne innen strategi i praksisfeltet i
stor grad en del av denne kritikken og foreslar flere omrader som trenger mer fokus (Vaara &
Whittington , 2012). De er uenige i Knights og Morgans (1991) pastand om at det finnes en
strategidiskurs og mener det er flere ulike strategidiskurser, men de er enige i konklusjonen
om at disse trenger mer fokus og undersgkelse. De etterlyser videre mer fokus pa sprak, tale
og narrativer i forskningen i tillegg til de materielle sidene av arbeidet, bade som ting og
verktgy, men ogsa som plassering av deltakere i mgter, kroppenes innvirkning osv. Carter
Clegg og Kornberger stilte spgrsmal ved den manglende link til Mintzbergs arbeider med
emergente strategier (Carter, Clegg, & Kornberger , 2008, s. 87). Dette bekrefter ogsa Vaara
og Whittington (2012) gjennom a etterlyse mer fokus nettopp pa slike emergente strategier i
forskningen pa strategi i praksis. Til slutt bekrefter de det svake fokuset pa den delen av
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organisasjonen som ikke er ledelsen og oppfordrer til mer forskning pa arbeidere,
mellomledere og andre omkringliggende interessenter og pavirkere. I en annen artikkel
advarer Seidl og Whittington (2014) mot det de kaller «micro-isolationism> i strategi i
praksisforskningen, med et for snevert blikk pa sma deler av lokale strategiprosesser,
strategiske metoder og deltakere, og oppmuntrer til et utvidet blikk pad makrokonteksten, pa

makt, politikk og diskurser.

Jeg har tatt med meg noen av poengene i denne kritikken inn i min oppgave og forsgker a ha
et bredere fokus med tanke pa emergente strategier, deltakere og pa makrokonteksten i
forhold til makt og politikk. Jeg finner allikevel strategi i praksis perspektivet nyttig for min
undersgkelse og rammeverket med strategisk prosess, strategisk metode og strategiske

deltakere for min analyse.

3 Metode

| dette kapittelet vil jeg gjare rede for min forforstaelse som forsker og hvordan jeg er situert i
forskningen gjennom feltsituering, selvbiografisk situering og tekstsituering (Neumann &
Neumann, 2012). Jeg vil deretter beskrive studiens hoveddesign, de ulike metodene jeg brukte
i datainnsamlingen og analysestrategien. Til slutt vil jeg ga inn pa de etiske vurderingene i

forskningen og si noe om studiens validitet og reliabilitet.

3.1 Forforstaelse

Her vil jeg klargjgre mitt vitenskapsteoretiske stasted som ligger som grunnlag for denne
oppgaven. Det finnes mange ulike ontologiske og epistemologiske perspektiver innen
vitenskapen og man kan fa inntrykk av en svart hvitt tenkning der man ma velge en posisjon
og avvise de andre. Jeg synes dette er problematisk fordi jeg har et pragmatisk syn pa
vitenskapsteorien og kan fgle tilhgrighet til ulike retninger avhengig av hva det er jeg gnsker a
finne ut av. Dette betyr ikke at jeg ser pa den ontologiske og epistemologiske bakgrunnen for
forskning som uviktig, jeg mener det er viktig a kjenne til utgangspunktet for forskningen.
Det betyr at jeg mener forskningen kan vaere interessant uavhengig av hvilke perspektiver
som er valgt. | denne oppgaven hvor jeg gnsker a se pa hvordan en barnehageleder gjer
strategi, plasserer jeg meg i en sosialkonstruksjonistisk tradisjon og jeg vil redegjare for min

forstaelse av denne nedenfor.
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3.1.1 Sosialkontruksjonisme

Innenfor samfunnsvitenskapen har sosialkonstruksjonismen fatt en viktig posisjon som
vitenskapsteoretisk perspektiv. Fgrst og fremst som et kunnskapssyn (epistemologi), men
ogsa som et ontologisk utgangspunkt. Berger og Luckmanns bok «Den samfunnsskapte
virkelighet» (2006) er et sentralt verk. De ble influert av fenomenologien men ogsa av
forfattere som Marx, Nietzsche, Sheler og Mannheim som satte sparsmalstegn ved det
positivistiske kunnskapssynet og argumenterte for at kunnskapen skapes gjennom prosesser
der makt er et viktig element (Alvesson & Skjoldberg, 2017, s. 40). Ifglge boken til Berger og
Luckmann forstas virkeligheten og kunnskapen om virkeligheten som sosialt konstruert i et
sosialkonstruksjonistisk perspektiv. Individene konstruerer hele tiden nye vaner og rutiner
gjennom vare sosiale relasjoner og kategoriseringer av det vi observerer. Disse spres imellom
individene og blir til faste tenke- og handlingsmgnstre som benevnes som institusjoner. Disse
institusjonene kan veaere «barnehage», «medvirkning», «strategisk ledelse», blir etterhvert
oppfattet som noe utenfor individenes pavirkning, noe gitt, en objektiv virkelighet. Individene
pa sin side blir sosialisert gjennom disse institusjonene (Berger & Luckmann, 2006). Jeg
finner dette perspektivet nyttig i denne studien fordi jeg gnsker a se pa hvordan strategi

gjares, eller skapes, gjennom ulike institusjoner og mellom ulike individer.

Alesson og Skdldberg (2017, s. 55) inndeler hovedretningene i sosialkonstruksjonismen i tre;
grad av radikalitet, om kjernen i de sosiale konstruksjonene er kognitiv eller spraklig, og
forskerens rolle i konstruksjonen av kunnskap (objektivitet). Nar det gjelder grad av
radikalitet skiller de mellom i) et kritisk perspektiv der man setter spgrsmalstegn ved ting som
har veert oppfattet som naturlige og som man paviser er sosialt konstruert. ii) Den andre
graden er en sosiologisk teori som argumenterer for at samfunnet er sosialt konstruert. iii) Den
tredje graden er epistemologisk og sier at kunnskap er sosialt konstruert mens iiii) den fjerde
graden er ontologisk og sier at virkeligheten er sosialt konstruert. Jeg plasserer meg inn i den
tredje graden da jeg mener at bade samfunnet og kunnskapen er sosialt konstruert, mens jeg

tenker at deler av virkeligheten eksisterer objektivt uavhengig av sosial konstruksjon.

Den andre inndelingen gjelder kjernen i konstruksjonen og om den er kognitiv eller om de
sosiale konstruksjonene ligger i spraket. Jeg tenker at konstruksjonene foregar kognitivt, selv
om jeg ogsa mener at spraket spiller en stor rolle i konstruksjonene. Dette vil mine funn som

viser til smaprat som en viktig strategisk metode peke pa.
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Den tredje inndelingen gjelder forskerens kunnskapsproduksjon om de sosiale fenomenene.
Er det de som forskes pa som utfgrer den sosiale konstruksjonen eller konstruerer forskeren
gjennom sin forskning den kunnskapen som kommer frem. Her tenderer jeg ogsa til a si ja
takk begge deler. Jeg mener at forskeren med sin forforstaelse og sine referanserammer
selvfglgelig vil veere deltaker i konstruksjonen av kunnskap, men at man gjennom
etterrettelige metoder i noen grad vil kunne skille mellom dette og de konstruksjonene han
studerer. Samtidig vil forskerens tilstedeverelse og fokus kunne pavirke hvilke data man
finner. Det & ha noen som observerer seg kan gjgre at man handler pa andre mater enn man
vanligvis ville ha gjort. Ogsa det at observataren har et uttalt tema i fokus for observasjonene

kan pavirke informanten til a veere mer bevisst pa dette temaet enn den ellers ville ha vert.

3.1.2 Hermeneutikk

Nar det gjelder tolkningen av mine funn vil jeg bruke en hermeneutisk metode. En
hermeneutisk tolkningsmetode er en teksttolkningsmetode, hvor tekst refererer til ulike former
for budskap som tolkes. Den innebarer ogsa en veksling mellom helhet og deler av helheten
og et bevisst forhold til forskerens forforstaelser og konteksten rundt data (Alvesson &
Skjoldberg, 2017, ss. 142-153). Min datainnsamling foregar gjennom barnehagelederens
perspektiv, men omfatter mange ulike interessenter og ulike situasjoner, formelle og
uformelle. 1 tillegg bruker jeg tre ulike metoder til datainnsamling; skygging, intervju og
dokumentanalyse. Den hermeneutiske metodes fokus pa vekslingen mellom helhet og deler av
helheten fungerer bra for a analysere de ulike formene for data jeg har samlet inn. I tillegg vil
min tolkning i stor grad veere avhengig av min forstaelseshorisont som forsker og de ulike
teoriene jeg har med meg i bagasjen, som jeg vil bruke for a tolke de ulike delene av dataene.
Derfor mener jeg at en hermeneutisk tolkning med et skiftende fokus pa kontekst i
datainnsamlingen og min egen posisjonering og pavirkning som forsker vil veere

hensiktsmessig.

3.2 Forskerrollen

Som jeg skrev da jeg presenterte min posisjonering i et sosialkonstuktivistisk
forskningsparadigme mener jeg at forskeren er en aktiv deltaker i kunnskapsproduksjonen,
selv om jeg mener det er mulig a finne kunnskap om fenomener uavhengig av forskeren. Jeg
mener derfor det er viktig & avklare hvordan mine forforstaelser og erfaringer pavirker mitt
valg av tema og fokus, hvordan min tilstedevarelse og mine metoder pavirket felten og

hvordan min forstaelse pavirker presentasjonen. Jeg vil bruke Neumann og Neumann (2012)
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for a reflektere over hvordan jeg som forsker er situert i forskningen gjennom feltsituering,

selvbiografisk situering og tekstsituering.

3.2.1 Feltsituering

Feltsituering handler om hvordan vi opplever og oppleves av de menneskene vi mgter i felten
(Neumann & Neumann, 2012, s. 17). Jeg brukte tre metoder i min datainnsamling,
dokumentanalyse, skygging og intervju. | mitt prosjekt var dette med feltsituering todelt, det
ene var hvordan jeg opplevde og opplevdes av informanten, og hvordan denne opplevde selve
skyggingen og intervjuet. Det andre handler om hvordan de andre menneskene informanten
samhandlet med underveis i skyggingen opplevde meg og hvordan jeg opplevde dem. |
forhold til informanten opplevde jeg at det var et apent og positivt forhold hele veien gjennom
prosjektet. Informanten fortalte i intervjuet pa slutten av datainnsamlingen at hun pa forhand
hadde tenkt mye pa hva jeg gnsket a se, pa hvilke oppgaver som kunne vere interessante for
meg a observere og hvilke som ikke ville vere interessante. Men hun sa ogsa at etter en dag
tenkte hun ikke mer pa dette, fordi hverdagen tok henne og hun opplevde at jeg tilpasset meg
de situasjonene som oppsto. Vi hadde underveis i skyggingen flere samtaler om studiens tema
og informanten kan pa forhand ha reflektert over temaene som ble tatt opp. Dette kan ha

pavirket intervjuet.

Nar det gjelder de andre menneskene som pa ulikt vis ble involvert i skyggingen gjennom a
samhandle med informanten, merket jeg at min tilstedeveerelse pavirket en del av dem. Dette
ble ogsa bekreftet av informanten, som fortalte at de vanligvis mye oftere kom til henne med
spgrsmal og innspill. Jeg justerte tiden jeg skygget styrer for a gi rom for de ansatte til &
komme til henne uten a fale seg «registrert» av meg. Dette farte naturligvis til at jeg ikke fikk
alle de dataene jeg kunne fatt, hvis de ansatte hadde vaert tryggere pa situasjonen. | ettertid ser
jeg at enda bedre informasjon fra meg ikke bare til informanten, men ogsa til de som var rundt

kunne gitt meg mer og annen data om hennes samhandling med de ansatte spesielt.

3.2.2 Selvbiografisk situering

Selvbiografisk situering handler om a reflektere over egen erfaringsbakgrunn og posisjon
(Neumann & Neumann, 2012, s. 18). Jeg er som barnehagelarer, styrer og masterstudent pa
studiet barnehageledelse opptatt av barnehage og ledelse i barnehagen. Min egen erfaring som
styrer har gjort meg interessert i strategisk ledelse og er grunnen til at jeg har valgt dette tema
for studien. Samtidig har jeg som barnehagelarer og leder et sterkt relasjonsfokus, og min tro
pa at kunnskap konstrueres sosialt har nok pavirket valg av problemstilling, hvordan styrer
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gjer strategi sammen med andre. Jeg har felles utdanning og jobberfaring som informanten og
jeg jobber ogsa som barnehageleder. Dette var bade en styrke og svakhet i forskningen.
Styrken ligger i at vi snakker samme sprak og har felles erfaringer som gjer at jeg lettere
kunne oppna trygghet i relasjonen, og som ogsa gjorde at jeg kunne lese situasjoner som
oppsto i skyggingen raskt og justere meg etter det. Ulempen ligger i faren for a tolke meg
selv, mine erfaringer og meninger inn i observasjonene. Dette var noe jeg var bevisst i
prosessen. Ulike observasjoner og vare samtaler om disse observasjonene viste meg at vi pa
tross av vare likheter ogsa naturlig nok, har svert ulike forklaringsmodeller og motivasjon
bak vare handlinger. Dette gjorde det lettere & opprettholde avstanden mellom meg selv og det

jeg observerte.

3.2.3 Tekstsituering

Tekstsituering handler om a situere seg i teksten, og a situere teksten i forhold til mottaker
(Neumann & Neumann, 2012, s. 96). | og med at mitt utgangspunkt er
sosialkonstruksjonistisk og at jeg mener jeg som forsker er medkonstrukter av kunnskap vil
min situering veere tydelig i teksten, bade i dette kapittelet, men ogsa i andre deler. Teksten i
seg selv er en mastergrad, og leserne er i hovedsak veiledere, sensorer og eventuelt andre
interesserte i barnehagefeltet. Dette har betydning for hvordan jeg skriver. Hadde jeg skrevet
en tekst for andre mottakere matte jeg kanskje ha gatt naeermere inn pa hvordan
barnehagefeltet organiseres og hva en leder i en barnehage er. Men dette er kunnskap mine

lesere har og jeg trenger derfor ikke ga detaljert inn pa dette.

3.3 Valg av hoveddesign, Case-studie

Det jeg gnsket a finne svar pa gjennom denne studien var hvordan en barnehageleder gjar
strategi. For a finne svar pa dette fant jeg at en case-studie ville vaere en god design. En case-
studie kan gjgres pa mange ulike mater. Det kan veere et konkret studieobjekt, for eksempel en
bedrift eller en hendelse, som for eksempel en omorganisering i en bedrift. |
samfunnsvitenskapen kjennetegnes case-studier av at oppmerksomheten begrenses til en
spesiell case og at denne studeres inngaende (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2012, s.
86). En case-studie kombinerer empiri og teori. Den casen du studerer og de dataene du far
bygges ut med den teorien du bruker for & analysere og forklare funnene. «The study is what
lies all around the case. Rather like a large piece of baggage with a smaller one (the case)
inside it.” (Rhedding-Jones, 2005, s. 68). Ifglge Yin (Yin, 2018, ss. 9-11) starter ofte case-

studier med en problemstilling hentet fra praksis som sgker a finne ut noe om hvordan eller
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hvorfor. I mitt tilfelle er nettopp hvordan en barnehageleder gjar strategisk arbeid i praksis

problemstillingen, og jeg finner derfor denne designen nyttig.

Man kan ha en enkeltcase-studie eller en flercase-studie. Pa bakgrunn av omfanget av min

studie og tidsbegrensningen var en enkeltcase-studie det som passet best. Analyseenheten i
min studie er en barnehageleder. Jeg kunne inkludert flere analyseenheter som ansatte eller
andre interessenter, men gnsket a fokusere pa barnehagelederens praksis og valgte derfor a

begrense det til den ene analyseenheten.

En case-studie bestar gjerne av flere metoder som brukes til & finne mest mulig informasjon
om casen. Ifglge Yin vil forskerens teoretiske antakelser veere det som styrer den videre
undersgkelsen (2018, s. 34). | mitt tilfelle har jeg noen antakelser om at barnehagelederen
driver strategisk arbeid og at andre interessenter deltar i dette, men ut over det har jeg et apent
utgangspunkt. Jeg har derfor det Yin kaller en beskrivende case-studie, mer enn en teoristyrt
(2018, s. 36). Det vil si at jeg gjennom mine metoder beskriver mine funn, som jeg sa

analyserer og bygger ut ved hjelp av teori.

3.4 Rekruttering av informant

Da jeg skulle ta stilling til mitt utvalg gjorde jeg en vurdering av utvalgsstarrelse,
utvalgsstrategi og rekruttering, slik som det er beskrevet av Johannessen, Tufte og
Christoffersen (2012, ss. 104-118). Min problemstilling handler om barnehagelederens
praksis og derfor ble skygging valgt som metode i tillegg til intervju og dokumentanalyse.
Pragmatiske hensyn som stgrrelsen pa oppgaven, tidsbegrensning og muligheten til &
kombinere datainnsamlingen med full jobb, gjorde at jeg bestemte meg for en enkeltcase-
studie. Det kunne veert interessant a gjere samme studie i flere barnehager for a kunne
sammenligne og drafte likheter og ulikheter, men dette vurderte jeg til ikke & vere
gjennomfgrbart. Min utvalgsstarrelse ble derfor en case, med en informant (analyseenhet). Jeg
mener allikevel at jeg pa bakgrunn av denne ene casen har fatt mange interessante funn. Nar
det gjelder utvalgsstrategien var det selvsagt at jeg matte ha en barnehageleder. Jeg gnsket en
leder med flere ars erfaring og som hadde et bevisst forhold til strategi. Som beskrevet i
kapittelet om tidligere forskning har Gotvassli og Vannebo (2014) gjort en undersgkelse om
barnehagelederes bevissthet rundt strategibegrepet. Pa bakgrunn av dette gnsket jeg a
rekruttere en leder som hadde et bevisst forhold til strategi fordi det ville gke sjansene for a fa
relevant data gjennom observasjonene og intervjuet. Mine kriterier var derfor at jeg gnsket en

barnehageleder med noen ars erfaring og et bevisst forhold til strategi. | tillegg, av praktiske
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hensyn, gnsket jeg at informanten ikke skulle befinne seg for langt unna mitt hjemsted. Jeg
kjente til en barnehageleder som oppfylte disse kriteriene og tok kontakt med henne pr mail.
Der presenterte jeg problemstillingen min, de metodene jeg gnsket & bruke og tidsplanen og
spurte om hun kunne tenke seg & vaere min informant. Dette var to maneder fgr planlagt

datainnsamling. Hun sa umiddelbart ja, og vi ble enige om tidspunkt for datainnsamlingen.

3.5 Datainnsamling

For a finne svar pa min problemstilling gnsket jeg a fa et innblikk i hverdagen til en
barnehageleder, for a se hvordan det strategiske arbeidet utfoldet seg i praksis. Ettersom jeg
ikke kunne finne tidligere studier pa dette gjennom litteratursgk pa bibsys, google og google
scholar, og heller ikke gjennom den forskningen pa strategi i barnehagen som jeg tidligere har
gjennomgatt (kapittel 2.1), hadde jeg ikke pa forhand noe klart bilde av hvordan dette
foregikk og jeg bestemte meg derfor for a bruke observasjon som metode. Men ettersom jeg
hadde et apent utgangspunkt for observasjonen, i den forstand at jeg ikke pa forhand visste
nar jeg ville kunne se det jeg lette etter og ikke heller hva det var jeg sa etter, var det viktig for
meg a fa innblikk i en sa stor del av hverdagen til barnehagelederen som mulig. Jeg hadde en
forforstaelse som sa at mye av det strategiske arbeider i forhold til interessentene ville forega i
formelle settinger som mater ol., men var nysgjerrig pa a se om det ogsa kunne forega i de
uformelle settingene, i hverdagen, og hvordan dette foregikk. Jeg bestemte meg derfor for &
bruke skygging som metode. Skygging er en observasjonsmetode hvor man falger
informanten tett i dennes gjgremal og egner seg godt nar man skal studere informanter med
komplekse og varierte arbeidsoppgaver, og som er mye pa farten (Czarniawska, 2013, ss. 15-
17). Jeg jobber selv som barnehageleder og har erfart at man sjelden vet hvordan dagens
oppgaver vil utvikle seg og det ville derfor vaert vanskelig & pa fornand planlegge hvilke
tidspunkt og situasjoner som ville vare viktige og relevante for meg a observere. I tillegg
gnsket jeg som sagt et apent fokus i observasjonen. Jeg visste ikke pa forhand hva jeg skulle

se eftter.

For a fa svar pa ulike spgrsmal knyttet til mine observasjoner og for a fa et innblikk i
informantens tolkninger av observasjonene gnsket jeg i tillegg a ha et intervju med
informanten, i etterkant av skyggeperioden. Jeg oppdaget ogsa gjennom mine observasjoner at
en del av de strategiske metodene brukt av informanten var anbefalt eller palagt av eier. Jeg
bestemte meg derfor for a inkludere dokumentet sektorplan for barnehage i xxxkommune i
studiens data, analyse av dette ble derfor en tredje metode. Jeg vil na ga gjennom bakgrunnen

for de ulike metodene jeg brukte og hvordan de ble brukt i praksis i denne studien.
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3.5.1 Skygging

Skygging er en forskningsmetode hvor forskeren fglger en informant tett over en lengre
periode. Forskeren gar hvor informanten gar (McDonald, 2005, s. 456). Skygging er ikke en
ny metode, men den er sjeldent beskrevet i barnehagefeltet (Hognestad & Bge, 2016, s. 592).
Czarniawska beskriver tidligere studier som har tatt i bruk en slik metode (2013, ss. 20-23)
hun falger linjene til metoden tilbake til en studie av formenn utfgrt av Alex Bavelas i 1944,
selv om detaljene fra denne studien ikke finnes og begrepet skygging ikke er brukt. Henry
Mintzberg brukte i sin studie av ledere pa ulike nivaer det han kaller struktrert observasjon
(Mintzberg, 1973) som Czarniawska argumenterer for at er skygging. Han fulgte 5 ulike
ledere og Kklassifiserte observasjonene han fant i ulike kategorier. Han argumenterer for at
denne observasjonsmetoden ikke bare gir innblikk i hva ledere gjer, men hvor mye de gjer det
og hvordan de gjar det. | kontrast til denne formen for skygging har vi Scalvis studie av elever
i USA og Italia.(Scalvi (slik sitert hos Czarniawska, 2013, s. 32)) Hun lagde et sett anti-regler,
som blant annet sa at hun startet studien uten a vite hva hun sa etter eller ha en anelse om hva
hun ville finne. Gjennom beskrivelser av disse studiene viser Czarniawska at skygging kan ta
mange ulike former, strukturert eller ustrukturert. Det som skiller skygging fra annen
deltakende observasjon er mobiliteten. Forskeren falger informanten som en skygge gjennom
hele perioden uavhengig av hvilke aktiviteter denne utfgrer. «By following one person
through the organization, the shadower obtains insight into a focused and specific experience
which is relevant to a particular expert role» (McDonald, 2005, s. 457). Denne metoden vil
derfor kunne gi innsikt nettopp i hvordan barnehagelederen gjer strategi gjennom hele spennet
av aktiviteter hun involveres i og gi et innblikk i organisasjonen gjennom informantens gyne.
Det gir en mulighet til a studere mikroprosessene i arbeidet (McDonald, 2005, s. 469), noe
som er vesentlig i forskning pa strategi i praksis. Dette gjorde at jeg vurderte skygging som en

god metode for & finne svar pa min problemstilling.

En av utfordringene ved denne metoden er at det kan veere vanskelig a skaffe informant, fordi
det er en metode som er tidkrevende og hvor informanten blir kontinuerlig observert i sitt
arbeid og sine interaksjoner, noe som kan fgles ubehagelig (McDonald, 2005, s. 458). Ved
valg av informant er dette viktig a ta hensyn til, og jeg ensket derfor en informant med noe
erfaring i jobben og som var trygg i sin rolle. Czarniawska (2013, s. 51) sier at en likhet med
informanten kan gjere rekrutteringen lettere. Min informant var en kvinne med samme alder
og bakgrunn som meg, vi har lik utdanning og jobber begge som barnehageledere. Hun hadde
i tillegg erfaring i sin rolle som barnehageleder. En annen positiv effekt av likhet mellom
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forsker og informant er at det kan veere lettere & fa en god kontakt. Dette vil gjere skyggingen
mer fruktbar, fordi informanten faler seg trygg pa blikket fra forskeren (Czarniawska, 2013, s.
51). En annen utfordring som kan dukke opp pa grunn av det tette samspillet mellom forsker
og informant, er hvordan forholdet dem imellom pavirker informantens fokus og forskerens
blikk. Gjennom 4 bli fulgt av en forsker som har et uttalt fokus i sin observasjon vil
informanten kunne legge mer vekt pa dette i sin daglige aktivitet enn hun ellers ville ha gjort.
Samtidig vil det kunne vere utfordrende for forskeren a beholde et apent og kritisk blikk pa
informantens aktiviteter ettersom de blir bedre kjent (McDonald, 2005, s. 459). Andre
utfordringer i skyggingen kan veere tidsbruken og kravet om konstant oppmerksomhet fra

forskeren i lange perioder (Hognestad & Bge, 2016, s. 594).

3.5.2 Gjennomfgring av skyggingen

Jeg skygget informanten i to uker gjennom hverdagen i barnehagen og pa meter internt og
eksternt. Far jeg kom i barnehagen hadde informanten informert de ansatte om hvorfor jeg var
der og hva jeg skulle gjare. Jeg skulle fglge henne som en skygge gjennom dagen. Jeg skulle
ikke observere de ansatte eller barna, men informantens praksis. Informanten beskrev senere i
intervjuet at hun pa den ferste dagen falte hun matte «underholde» meg, eller gjgre noe jeg
kunne finne interessant. Dette var ikke noe jeg la merke til, sannsynligvis fordi dette ogsa var
min fagrste dag med skygging, noe som 0gsa var en uvant situasjon for meg. Hun beskrev at
hun etter denne dagen ikke tenkte mer over det og at hun utfarte sine oppgaver pa normalt vis.
Nar det gjelder barna, foreldrene og de andre ansatte kunne det virke som noen ble mer
pavirket av min tilstedeverelse. Noen av barna lurte veldig pa hva jeg gjorde der og pa hva
jeg skrev. Jeg fortalte at jeg skulle se hva informanten gjorde hele dagen, men innledet ikke til
mer samtale enn det de lurte pa og etterhvert som nyhetens interesse forvant ble jeg stort sett
oversett av barna. Det hendte at noen av de ansatte gnsket a snakke med informanten uten at
jeg var tilstede, og da gikk jeg ut eller bort. Informanten fortalte at det var merkbart mindre
henvendelser enn normalt, noe jeg tolker som at endel av de ansatte syntes det var vanskelig a
skulle registreres eller 8 matte be om at jeg forlot rommet. | ettertid ser jeg at jeg burde ha
informert de ansatte bedre, presentert meg og mitt prosjekt for dem og understreket at jeg ikke
observerte dem, ikke noterte noe om dem og at det var helt greit & be meg trekke meg unna.
Nar det gjelder foreldrene var det noen tilfeller hvor informanten ba om a fa ha samtaler med
foreldrene alene, men jeg fikk ogsa vaere med pa samtaler av mindre sensitiv natur. Jeg hadde
pa forhand gnsket a fa vaere med i sa mange ulike settinger som mulig, bade formelle og
uformelle og med ulike interessenter. Jeg var derfor med pa foreldremgte, planleggingsdag,

31



Emnekode MLMOP5900 Kandidatnummer 1008

eiermgte, tilsynsmgte og nettverksmgte. Alle deltakere var informert om min tilstedeveerelse

0g mitt prosjekt.

For & registrere data brukte jeg en notatbok. Jeg startet hver dag med a skrive dato og setting,
og delte observasjonene opp pa to sider. En side for observasjonen og en side for refleksjoner
og spgrsmal. Jeg var pa forhand usikker pa hvordan jeg skulle fa notert «i farta», men dette
viste seg a vaere uproblematisk. Det var alltid mulighet for & skrive mens informanten gjorde
noe praktisk eller var i en samtale med andre som ikke var relevant for meg a dokumentere. |
tillegg kunne jeg bruke tid pa a fylle ut observasjonene mens informanten gjorde
administrative oppgaver pa PC. Jeg opplevde av og til at de ansatte ble usikre nar jeg noterte,

noe som igjen tyder pa at jeg burde ha informert bedre om hva jeg skulle observere og notere.

3.5.3 Intervju

I tillegg til skygging ville jeg ha et intervju med informanten pa slutten av datainnsamlingen.
Jeg valgte & ha et semistrukturert intervju, basert pa temaene strategi og deltakere, og to
observasjoner jeg gjorde under skyggingen. Intervju er en godt egnet metode for a finne
informantenes tanker og meninger bak det man observerer (Brinkmann & Tanggaard, 2012,
ss. 19-21). Man kan finne ut noe om verdier og motivasjon. Fordi det var vanskelig a
dokumentere alle samtaler jeg hadde med informanten rundt observasjonene under
skyggingen, ville jeg bruke intervjuet til & ta opp noen sentrale temaer fra disse samtalene

igjen.

Ifelge Kvale og Brinkmann (Kvale & Brinkmann, 2012) er intervjuet en metode for a forsta
verden fra informantens side. Gjennom bruk av intervju som metode i tillegg til skygging
sgker jeg a fa vite noe om informantens forstaelse av de begrepene som er sentrale for
undersgkelsen. Dette vil ifglge Kvale og Brinkmann veere et begrepsintervju (2012, s. 163). |
tillegg til dette gnsket jeg a fa informantens tanker og beveggrunner for de observasjonene jeg
har gjort. Jeg valgte derfor a gjennomfare et semistrukturert intervju hvor jeg utarbeidet en
intervjuguide (vedlegg 2) basert pa sentrale begreper i min problemstilling og to
observasjoner jeg hadde gjort i lgpet av skyggingen. | et semistrukturert intervju kan
forskeren bevege seg mellom temaene i intervjuguiden (Johannessen, Tufte, & Christoffersen,
2012, s. 137), noe som passet bra i mitt tilfelle der begreper og observasjoner gikk inn i

hverandre.
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3.5.4 Gjennomfgring av intervju

Intervju er en form for samtale, men en samtale med ulike maktforhold. Det er intervjueren
som spgr og informanten som svarer (Brinkmann & Tanggaard, 2012, s. 22). Derfor vil
konteksten til intervjuet, hvor, nar og hvem, ha noe a si for hvilke data man far. Intervjuet ble
gjort en uke etter avsluttet skygging. Det ble gjennomfart pa informantens kontor. Det var satt
av god tid til intervjuet og informanten hadde pa forhand fatt en intervjuguide (vedlegg 2).
Dette for at hun kunne forberede seg pa hva jeg gnsket a snakke om og ha tid til a reflektere
over observasjonene jeg gnsket a ta opp. Intervjuet var semistrukturert og jeg lagde en
intervjuguide basert pa hovedbegrepene i min problemstilling og to observasjoner. | tillegg
spurte jeg om informantens opplevelse av skyggingen. Informanten fikk intervjuguiden pa
forhand, men hadde ikke rukket a se pa den. Hun mente allikevel hun var forberedt ettersom
vi hadde snakket mye om disse temaene fra far. Intervjuet ble tatt opp pa lydopptaker. Det var
en behagelig og trygg stemning under intervjuet og informanten hadde mye pa hjertet. Det var
lite behov for oppfalgingsspersmal, men hun ble noen ganger bedt om a utdype eller forklare.
Nar vi snakket om observasjonene var jeg mer aktiv og kommenterte det jeg hadde sett, og

stilte oppfelgingsspersmal til hennes beskrivelser.

3.5.5 Transkripsjon

Veien fra intervjusituasjonen og til ferdig tekst gar gjennom to abstraksjoner, der man farst
mister kroppssprak, ansiktsuttrykk pa veien fra intervjuet til lydopptaket og deretter mister
informasjon fra stemmeleie, rytme i spraket ol. pa veien til tekst. «Transkripsjon er kort sagt
svekkede, dekontekstualiserte gjengivelser av direkte intervjusamtaler» (Kvale & Brinkmann,
2012, s. 187). Kvaliteten pa transkripsjonen er avhengig av flere ting. For det farste kvaliteten
pa lydopptaket. Mitt opptak var av utmerket kvalitet og det var lett & fa med seg det som ble
sagt fra bade intervjuer og informant. Jeg valgte a transkribere selv, fordi jeg har god erfaring
fra tidligere transkriberinger der jeg synes a hare nye ting for hver gang jeg lytter til et opptak
0g analyseprosessen settes i gang underveis. Jeg transkriberte intervjuet kort tid etter opptaket
ble gjort, noe som gjorde at stemning, kroppssprak og ansiktsuttrykk fortsatt var levende for
meg. Bade jeg og informanten snakker dialekt og jeg valgte a transkribere til bokmal for &
lette lesingen. Jeg tok allikevel med enkelte dialektord som ville mistet noe meningsinnhold
ved oversettelse. Jeg valgte a utelate latter, lyder som mm, gh ol. og bekreftelser fra
intervjuer, for a gi transkripsjonen en skriftlig form. Der informanten tok pauser eller dro pa

svarene markerte jeg dette med ... . Denne formen for transkribering ser jeg som
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hensiktsmessig for min studie, da det ikke er det spraklige som er i fokus men

meningsinnholdet i det informanten sier.

Nar man transkriberer skal man ogsa vere bevisst den etiske siden ved det (Kvale &
Brinkmann, 2012, s. 195). Jeg har utelatt navn pa personer, stedsnavn, navn pa barnehagen og
passasjer der informanten forteller om sensitive episoder som kan gjenkjennes av andre. Dette
for & beskytte konfidensialiteten til informant og andre som ble nevnt. Et annet etisk aspekt er
hvorvidt informanten kjenner seg igjen i transkripsjonen. Transkripsjoner kan fremsta
usammenhengende hvis de er ordrette og dette kan gjare at informantene ikke faler seg og
sine meninger riktig fremstilt. Jeg har gjort transkripsjonen i en skriftlig stil, noe som gjar det
mer sammenhengende og at meningsinnholdet kommer tydelig fram. Jeg har ikke sendt hele
transkripsjonen til informanten til gjennomlesning, men hun fikk mulighet til & lese gjennom

oppgaven og de utdragene fra intervjuet og observasjonene jeg brukte i analysen.

3.5.6 Dokumentanalyse

Underveis i skyggingen observerte jeg at noen av de strategiske metodene barnehagelederen
benyttet seg av var styrt fra eier. Jeg valgte derfor & bruke dokumentet «Sektorplan for
barnehage xxxkommune 2015-2018» som tilleggsdata i min analyse. Jeg gjorde en
innholdsanalyse av dette dokumentet ved a lete etter strategiske metoder, strategiske prosesser
og strategiske deltakere i teksten. Jeg har valgt a ikke legge ved dette dokumentet som
vedlegg da det var vanskelig & anonymisere kommunen i dette dokumentet, noe som ville

vanskeliggjere anonymiseringen av informanten.

3.6 Refleksjoner knyttet til datainnsamlingen

De metodene jeg valgte for datainnsamlingen ga meg mye relevant data. Jeg ser allikevel i
ettertid at et bedre forarbeid med bedre informasjon til de involverte rundt informanten kunne
gitt meg mer og annen data i tillegg til det jeg fant. Hvis de ansatte hadde vert mer involvert i
0g trygge pa prosjektet, kunne jeg ha sett og sagt mer om deres pavirkning pa det strategiske
arbeidet. Samtidig sa informanten at det var mange introverte typer som ikke ngdvendigvis
uttrykte sine tanker om innholdet i barnehagen uavhengig av om jeg var til stede. Det er
vanskelig a si om det ville ha gjort en forskjell, men jeg ser det som en svakhet i min
datainnsamling. Jeg hadde ogsa mange interessante samtaler med informanten under
skyggingen som jeg ikke fikk skrevet ned. Her kunne jeg ogsa ha forberedt meg bedre og lagt
til rette for muligheter til & ta opp samtaler underveis pa band. Men ved a notere ned de
viktige punktene vi snakket om og ta dem opp igjen i intervjuet, tror jeg at jeg allikevel har
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fatt de dataene jeg kunne ha hentet der. Et annet aspekt jeg ser kunne gjort studien fyldigere,
er hvis jeg hadde hatt mer tid. Hvis jeg kunne dratt tilbake flere perioder og sett utviklingen
innenfor de omradene informanten snakket om som sine strategiske mal, kunne jeg sagt noe

om hvor effektiv informantens praksis er. Men av tidsmessige hensyn var ikke dette mulig.

3.7 Analysestrategi

Ifglge Yin (2018, s. 165) finnes det fa oppskrifter pa hvordan man skal gjere analyse i case-
studier. En stor del av arbeidet med denne oppgaven har derfor vert a finne analysestrategier
som kan hjelpe meg a finne svar pa forskningsspgrsmalene. | min oppgave har jeg brukt det
teoretiske rammeverket om strategi i praksis (fig. 1) og det blir derfor naturlig a felge de
teoretiske konseptene i analysen slik Yin foreslar (2018, s. 168). Jeg har i analysen sett pa
data gjennom konseptene; strategisk prosess, strategisk metode og strategiske deltakere og
sammensatt disse for a finne sammenhenger. Jeg trekker i tillegg inn ulik teori for a forklare
mgnster og sammenhenger i empirien. Hvilke data som er med i analysen, er valgt ut pa
bakgunn av de tre konseptene. Jeg har en abduktiv tilneerming til datamateriellet, det vil si at
jeg ikke tar utgangspunkt i en teori som skal bekreftes (deduksjon) og heller ikke sgker &
skape ny teori pa bakgrunn av empirien (induksjon), men at jeg kombinerer empirien med ulik
teori som jeg har med meg eller som jeg finner underveis. Man kan si at jeg bruker teorien
som rammeverk for de dataene jeg har med i analysen, men at jeg underveis i analysen har
funnet ny teori som jeg bruker for a tolke de ulike delene av data og sammenhengene mellom
disse. «Under forskningsprocessen sker saledes en alternering mellan (tidligare) teori och
empiri, varvid bada successivt omtolkas i skenet av varandra» (Alvesson & Skjoldberg, 2017,
s. 14).

Jeg foretar en forklarende analyse som sgker a bygge forklaringer om casen i forhold til
forskningsspgrsmalene (Yin, 2018, s. 179). Dette passer godt ettersom min problemstilling

fokuserer pa hvordan informanten gjer strategi.

3.8 Etikk

Gjennom studien har ulike etiske problemstillinger og vurderinger gjort seg gjeldende. Etiske
perspektiver er en viktig del av forskningen og i denne delen vil jeg gjennomga ulike etiske
valg og problemstillinger knyttet til studien. Jeg vil farst si noe om de formelle etiske
retningslinjene jeg har fulgt. Deretter presenterer jeg noen etiske problemstillinger som har

dukket opp underveis i studien og hvilke valg jeg har gjort pa bakgrunn av disse.
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Nar forskningen direkte bergrer mennesker gjennom datainnsamlingen er det noen hensyn
som ma tas og retningslinjer som ma falges (De nasjonale forskningetiske komiteene, 2016).
Informanter i forskningen skal gi sitt samtykke til deltakelsen. Dette samtykket skal veere fritt,
informert og uttrykkelig. Dette betyr at samtykket skal veere gitt uten press, at informanten
skal kjenne sin rett til & trekke seg fra forskningen pa ethvert tidspunkt og at informanten skal
ha fatt informasjon om hva det innebzrer a delta i forskningsprosjektet. Jeg informerte
informanten om prosjektet da jeg kontaktet henne for a sparre om hun ville delta. Jeg
utarbeidet deretter en samtykkeerklaering ut fra Norsk senter for forskningsdata (NSD) sine
retningslinjer (Forskningsradet, 2017) hvor innhold og omfang av prosjektet og behandling og
lagring av personopplysninger ble beskrevet og hvor retten til a trekke seg fra prosjektet ble
forklart (vedleggl). Forskeren skal ogsa sgrge for konfidensiell behandling av informasjon.
Jeg anonymiserte informanten i datamaterialet og utelot stedsnavn eller andre opplysninger
som kunne identifisere informanten. Ettersom jeg skulle bruke opptaker i intervjuet var
prosjektet meldepliktig til NSD, noe jeg fikk godkjent 17.1.2018 (vedlegg 2). Ettersom jeg
fulgte informanten i mange ulike mgter med andre mennesker som ble informert om min rolle
er det utfordrende a sikre anonymiteten til informanten. Jeg har allikevel vurdert at innholdet i
oppgaven som skal publiseres ikke vil veere til belastning for informanten eller andre
involverte. Informanten fikk lese gjennom oppgaven med de sitater og observasjoner som ble
brukt i analysen og bekreftet at hun kjente seg igjen i og sto inne for observasjonene og
sitatene som ble brukt. Jeg innhentet i tillegg samtykke fra en pedagogisk leder som ble

omtalt i den ene observasjonen.

Nar det gjelder metodene jeg bruker, har ulike etiske vurderinger blitt gjort. Ved observasjon
som metode vet man ikke pa forhand hva man vil se og det blir derfor opp til presentasjonen
av funnene a ivareta det etiske perspektivet i stor grad (Johannessen, Tufte, & Christoffersen,
2012, s. 134). Min observasjonsmetode var skygging av en informant. Denne informanten
hadde fatt informasjon om prosjektet og hadde gitt samtykke til deltakelse. Men ved a falge
henne ble ogsa mange andre involvert i observasjonene, selv om mitt fokus var pa henne og
hennes praksis. Informanten hadde informert ansatte og andre involverte om prosjektet og min
rolle, men det oppsto allikevel situasjoner der jeg matte vurdere etikken og hva jeg registrerte
som data. I noen situasjoner valgte jeg a trekke meg ut av hensyn til de involverte og i noen
situasjoner ble jeg bedt om a trekke meg ut, fordi det skulle snakkes om sensitive ting. Jeg har
ogsa vurdert underveis nar jeg kunne notere, fordi jeg opplevde at noen av de ansatte ble
utrygge nar jeg gjorde det. | tillegg matte jeg vurdere den belastningen skyggingen var pa min
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informant og de andre ansatte i forhold til mangel pa «privatliv». Jeg valgte derfor & ha
kortere dager enn informanten slik at de ansatte hadde mulighet for & kunne kontakte henne
om ulike ting, uten a fele at de ble registrert. Nar det gjelder intervjuet sa ble dette tatt etter
endt skyggeperiode. Slik var informanten trygg pa formalet med intervjuet og pa intervjuer.
Temaene i intervjuet var temaer vi allerede hadde diskutert underveis i skyggingen og
observasjoner jeg hadde gjort, og var dermed ogsa trygge tema a snakke om for informanten.
Temaene omhandlet strategi og styrers praksis og var dermed ikke private eller sensitive.

3.9 Validitet og reliabilitet
Reliabilitet og validitet er kvalitetskriterier innen forskning. Innen kvalitativ forskning har
disse veert omdiskutert, og noen bruker andre ord som palitelighet, gyldighet og

generaliserbarhet eller troverdighet, bekreftbarhet og overfarbarhet (Tjora, 2017, s. 231).

Reliabiliteten, eller paliteligheten i en studie handler i utgangspunktet om hvorvidt en studie
kan gjentas med samme resultat av en annen forsker. | et kvalitativt prosjekt, betyr dette a
redegjore for utvalget av informanter, refleksjon over egen posisjon, situering, og en
beskrivelse av hvilke data som er valgt til analyse, hvilke som ikke er det, og hvorfor. Det er
en refleksjon over datainnsamlingen for a bli bevisst eventuelle feilkilder (Ringdal, 2013, s.
248). Ved a synliggjere valgene som ble tatt, min egen posisjon som forsker og hvordan dette
virket inn pa datainnsamlingen og de valgene jeg har tatt i analysen vil reliabiliteten styrkes.
«...man ma kunne redegjgre for hvilke faktorer som kan peke i retning av at disse resultatene
framkom fordi det var denne forskeren og disse informantene som var involvert.» (Tjora,
2017, s. 238). Med mitt sosialkonstruksjonistiske utgangspunkt hvor kunnskapen blir
produsert i matet mellom forsker og informant, blir dette spesielt viktig & synliggjare. Jeg har
gjennom oppgaven og spesielt i kapitlene om forskerrollen (kapittel 3.2) og gjennomfaring av
studien (kapittel 3.5.2 og 3.5.4) redegjort for dette.

| en casestudie med skygging og intervju som metode vil man naturlig nok ikke kunne kopiere
studien, men man kan gke reliabiliteten gjennom a vere transparent i rapporten i tillegg til a
reflektere over datainnsamlingen. Det er flere faktorer som vil kunne gke reliabiliteten. A
beskrive hvilket tema som er utgangspunkt for undersgkelsen og problemstillingen og
hvordan forskningssparsmalene er utviklet er en faktor. Ogsa gjennom a beskrive hvilken
teori som ligger til bakgrunn for datainnsamling og analyse slik jeg har gjort i innledning

(kapittel1) og teoridel (kapittel 2) og i tillegg beskrive hvilke metoder som ble brukt og
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hvordan datainnsamlingen foregikk (kapittel 3) vil reliabiliteten kunne gkes (Yin, 2018, s.
46).

Validiteten eller gyldigheten til en studie handler om den logiske sammenhengen i prosjektet.
Hvordan henger problemstilling, metoder, funn og analyse sammen og hvordan passer teorien
inn. Er studien forankret i tidligere forskning og er fagligheten ivaretatt. Jeg har i kapittelet
om metode redegjort for hvorfor jeg har valgt de metodene jeg har brukt. Jeg mener disse er
godt egnet til & finne svar pa mitt forskningsspgrsmal. Jeg har valgt a bruke tre metoder, noe
som er en styrke for validiteten i casestudier. Jeg har ogsa gitt informanten mulighet til 4 lese
og kommentere utkastet til rapporten for a fa bekreftet de dataene jeg bruker i analysen. Disse
tre grepene vil kunne styrke den interne validiteten til studien. Vedvarende observasjon er
ogsa en styrke for validiteten fordi man da blir godt nok kjent med felten til a skille ut
relevant informasjon og bygge tillit (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2012, s. 230; Yin,
2018, s. 42). Jeg observerte i to uker i en felt som var kjent for meg fra for. Selv om dette var
en ukjent barnehage er det et miljg og en hverdag jeg kjenner godt, etter mange ars erfaring

fra barnehagen.

Gjennom & redegjere for valg av teori som grunnlag for oppgaven og teorien jeg bruker i
analysen kan den eksterne validiteten, altsa i hvilken grad funnene kan overfares til liknende
situasjoner i andre barnehager, ogsa styrkes (Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2012, s.
231;Yin, 2018, s. 45). Dette har jeg gjort i teoridelen av oppgaven (kapittel 2). Der har jeg
gjort rede for den teoretiske bakgrunnen for mine forskningsspgrsmal og for teorien jeg
bruker i analysen. Det skal vaere en sammenheng mellom hva jeg gnsker a finne, hvordan jeg
finner det og hva jeg finner. Jeg mener jeg har funnet svar pa min problemstilling og mine

forskningsspgrsmal gjennom denne studien.

4 Resultater og drgfting

I denne delen vil jeg presentere hva jeg har funnet gjennom datainnsamlingen og hvilke data
jeg har valgt a ta med i analysen. Deretter vil jeg analysere og drgfte funnene i lys av
problemstillingen; «Hvordan gjar en barnehageleder strategi?». Dette vil jeg gjere gjennom
de tre forskningsspgrsmalene; «Hvilke strategiske metoder er tilgjengelige for
barnehagelederen?», «Hvilke strategiske prosesser bruker barnehagelederen?» og «Hvilke

strategiske deltakere er inkludert i barnehagelederens strategiske arbeid?».
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Gjennom mine observasjoner, intervjuet og studie av kommunens sektorplan for barnehager

kunne jeg identifisere veldig mange ulike strategiske metoder, strategiske prosesser og

strategiske deltakere. Jeg organiserte disse i tre tabeller, en for hver datainnsamlingsmetode. |

disse tabellene viser jeg ogsa hvilke strategiske prosesser jeg har funnet innen hver strategiske

metode og hvilke strategiske deltakere som er involvert i de ulike strategiske prosessene

(vedlegg 3). Jeg gikk deretter gjennom disse funnene og trakk ut de strategiske metodene,

prosessene og deltakerne som dukket opp flere ganger gjennom de ulike

datainnsamlingsmetodene og som jeg hadde grunnlag for a si noe om ut fra dette. Jeg slo

sammen noen av dataene i stgrre kategorier som for eksempel mgter der morgenmagter,

foreldremgter, nettverksmgater og avdelingsmater ligger under. De dataene jeg satt igjen med

er presentert i tabellen under. Her er det ikke vist sammenheng mellom de ulike kategoriene,

kun en oversikt over hvilke strategiske metoder, prosesser og deltakere som blir analysert og

drgftet videre i teksten.

Metoder Prosesser Deltakere
Rapportering av ngkkeltall Vise ved eksempel Myndigheter
Brukerundersgkelser Informere Eier
Medarbeiderundersgkelser Ha dialog/diskusjoner Styrer
Barnesamtaler Lede mater Nettverk barnehage

Observasjon

Gjennomga rapportering

Nettverk IKT

Medarbeidersamtaler Bruke narrativer Nettverk SFO
Foreldresamtaler Vise informasjonsvideoer Ansatte
Pedagogisk dokumentasjon Bruke caser i mgter Barn

Mater Lage land-art Foreldre

Refleksjon Dokumentere gjennom bilder Andre kommuner
Plantid Lese rammeplanen

Strukturerte verktgy Diskutere i

Fagdager refleksjonsgrupper

Litteraturseminar

Presentere gruppearbeid

Jobbe med kulturen

Ta opp video

Smaprat Bruke sosiale medier
Bruke symboler
Ga under pa avdelingene
Ha apen der pa kontoret
Etablere felles personalrom
Figur 2 Funn 39
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Det kan vare vanskelig a skille mellom strategiske metoder og strategiske prosesser (Knudsen
& Flaten, 2015, s. 187). Jeg har valgt a karakterisere ulike typer mgter, som nettverksmeter,
personalmgter og foreldremgter som strategiske metoder. Dette fordi denne typen meter er
forankret som rutiner i sektoren eller hos eier. Nar jeg ser pa de strategiske prosessene ser jeg
pa innholdet i det enkelte matet og ser da matet som en strategisk episode (Whittington, 2006,
s. 619). I analysen vil jeg ga inn pa hvilke niva disse strategiske metodene er forankret i,
hvilke strategiske prosesser som finner sted innenfor de ulike metodene og hvilke strategiske

deltakere som er involvert i det strategiske arbeidet.

4.2 Hvordan gjegr en barnehageleder strategi?

Nar det gjelder barnehagelederen jeg har fulgt i min case, er hun leder i en to avdelings
kommunal barnehage i en kommune med flere barnehager. Barnehagen hennes er i tillegg
organisert i et oppvekstsenter sammen med skole og SFO, og hun har rektor som enhetsleder

over seg i organisasjonen.

Det strategiske arbeidet i en organisasjon handler om ulike mater a jobbe pa for a na et mal.
Jeg har gjennom datainnsamlingen kunnet identifisere flere mal for det strategiske arbeidet til
barnehagelederen. De malene som er felles for alle barnehager og som har sitt utspring hos
myndighetene, hadde jeg kunnskap om pa forhand av studien gjennom min jobb som
barnehageleder. Disse malene er forankret i barnehagelov og Rammeplan i tillegg til
Utdanningsdirektoratets (udir) kompetansestrategi (Kunnskapsdepartementet, 2017b;
Kunnskapsdepartementet, 2017a; Barnehageloven, 2018) Innfgring av ny rammeplan og
lovendringer i forhold til bemanning de siste arene, har ogsa gitt nye mal for barnehagene
med tanke pa a utvide eller endre sammensetting pa bemanningen og implementering av ny
rammeplan hos de ansatte. Det er begrenset hvilken direkte innflytelse pa utarbeidingen av
disse malene en enkelt styrer har, men gjennom fagforeninger, hgringer og andre
pavirkningskanaler som for eksempel «Barnehageoppraret 2018» * hvor barnehageansatte og
foreldre fra hele landet har engasjert seg for en skjerpet bemanningsnorm i barnehagen, har

barnehageansatte allikevel en mulighet for innflytelse pa disse malene.

Pa nivaet under myndighetenes mal ligger eierens, i dette tilfellet kommunens, mal for
sektoren. Det er i denne kommunen utarbeidet en sektorplan for barnehagen og i den finner

jeg fire malsettinger for barnehagene i kommunen. Disse malene har barnehagelederen i starre

! https://www.facebook.com/bhgoppror2016/
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grad direkte innvirkning pa gjennom nettverket av kommunale barnehageledere som hun er en
del av og hvor jeg i mine observasjoner sa en stor grad av dialog mellom barnehagelederne og

kommunens representant. Sektorplanen sier at;

Underveis i prosessen har det vert viktig a involvere alle ledd i organisasjonen;
barnehageeier, styrere, pedagogiske ledere og andre tilsatte, samt organisasjonene. Pa
grunn av tidspress har vi ikke har lyktes helt med dette, men alle instanser har fatt

muligheten til & uttale seg (Sektorplan barnehage xxx kommune 2015-2018, s.4).

Jeg observerte ogsa i magter med kommunen at det var en  dialog mellom barnehagelederen
og eier i forhold til ulike strategiske temaer. I tillegg til malene satt i sektorplanen observerte
jeg i min datainnsamlingsperiode at barnehagelederen jobbet med andre mal satt av

kommunen i tillegg.

Gjennom observasjon av planleggingsdag og andre mgter, og gjennom intervjuet sa jeg ogsa
at barnehagelederen hadde satt egne mal for sin barnehage. Jeg tolker disse funnene som at
det er mange ulike mal & forholde seg til for en barnehageleder i det strategiske arbeidet. P&
sparsmal sier barnehagelederen at hun ikke finner det problematisk med sa mange mal, men at
planene fra kommunen gir tyngde i diskusjoner for eksempel med andre kommuner i regionen
der de har et samarbeid. Dette stemmer bra med det Borgund og Berhaug (2016) skriver om
den statlige styringen av sektoren. Det er en grad av hierarkisk standardisering gjennom
barnehagelov og forskrifter, og ogsa en sterk styring gjennom kapasitetsbygging gjennom
ulike faglige standarder, ressurser og rettledninger som virker styrende for mal, metoder og
prosesser nedover i sektoren (Borgund & Bgrhaug, 2016, s. 103). Disse malene og planene
satt av myndigheter kan ses som et eksempel pa perspektivet strategi som plan (Gotvassli &
Vannebo, 2016, s. 36; Mintzberg, 1987, s. 11) og er en del av de styringsmekanismene
myndighetene bruker i barnehagesektoren.

Noe barnehagelederen peker pa i intervjuet er at det er mange leire a forholde seg til og
mange som skal ivaretas. Klausen (2014, s. 58) peker pa at de strategiske avgjgrelsene som
gjeres i det offentlige ofte kan ta form av strategiske dilemma. Man havner i et krysspress av
ulike interesser og interessenter, og det er ingen lgsning som er tilfredsstillende for alle parter
som skal ivaretas, det vare seg eiere, ansatte, foreldre, barn eller andre. Klausen sier at disse

strategiske dilemmaene ma handteres snarere enn a lgses. Handteres gjennom
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kommunikasjon. Man ber ta et valg og sta for det, for sa 8 kommunisere ut til de ulike
interessentene hvorfor man tar det valget. Forhandling og kompromiss er ogsa en farbar vei,
spesielt hvis det er en vesentlig avgjerelse med betydning for utvikling og implementering av
strategi. Jeg vil ga neermere inn pa hvordan barnehagelederen i min studie lgser dette i

avsnittene om strategiske metoder (kapittel 4.3) og strategiske prosesser (kapittel 4.4).

Barnehagelederen i denne casen har mange ulike roller. | tillegg til & veere leder for
barnehagen er hun ogsa leder for SFO pa oppvekstsenteret og medlem i kommunens IKT
nettverk, som jobber med utvikling av IKT systemene i skole, SFO og barnehage. Dette gir
henne tilgang til flere nettverk og gir muligheter for import av nye strategiske metoder,
prosesser og deltakere fra «utsiden» av sektoren/barnehagen. | fglge Jarzabkowskis teori om
strategiske metoder som fremmer stabilitet eller endring, vil en stor grad av samarbeid med
strategiske deltakere utenfor organisasjonen eller sektoren gi muligheter for a tilegne seg nye
strategiske metoder og praksiser, noe som kan virke fremmende pa endring i organisasjonen
(Jarzabkowski, 2004). Vilje til endring og utvikling er viktig i en lerende organisasjon slik

som barnehagen skal veere i falge rammeplanen (Kunnskapsdepartementet, 20173, s. 15) .

Teorier om strategi har i stor grad handlet om konkurranse, men Klausen skriver om strategi i
det offentlige som samarbeidsstrategi. Han argumenterer for at kunnskapsdeling er viktig for
offentlige institusjoner som ikke hovedsakelig konkurrerer med hverandre (Klausen, 2014, s.
157). Det & samarbeide med andre barnehager og kommuner gjennom ulike nettverk er vanlig
i sektoren og kan gi gevinst gjennom kunnskapsdeling, felles prosjekter og satsninger som
mindre barnehager og kommuner ikke ville ha kunne gjort alene. Klausen (2014, s. 167) peker
ogsa pa samarbeid pa tvers av offentlige institusjoner. Dette har vi lovfestet gjennom
barnehageloven nar det gjelder samarbeid mellom barnehage, skole og hjelpeinstanser som
pedagogisk-psykologisk tjeneste, PPT og barnevernet (Barnehageloven, 2018).
Barnehagelederen i denne casen har i tillegg gjennom sine roller tilgang til andre nettverk og
andre offentlige instanser, noe jeg observerte at hun brukte som en ressurs i sitt arbeid.
Hennes rolle i SFO gjorde at hun sa andre lgsninger pa omorganiseringsutfordringene som
felge av ny pedagognorm enn de andre barnehagelederne, og hennes rolle i IKTnettverket ga
henne informasjon i planlegging av implementering av digitale verktay i barnehagen. Disse
observasjonene tolker jeg som at hennes ulike roller og samarbeid med ulike instanser,

pavirker hennes strategiske arbeid.
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Som beskrevet i utvalgskriterier til casen sa jeg etter en barnehageleder med et bevisst forhold
til strategi. Gjennom mine observasjoner og gjennom intervjuet fikk jeg bekreftet dette. Hun
sier at «strategi handler ikke bare om gkonomi, men alle slags planer, pedagogiske 0gsa..
Hvordan man bruker ressursene for & oppna det man gnsker» (Barnehagelederen). Dette tolker
jeg som at hun har et reflektert og bevisst syn pa hva strategi er for henne. Hun har i tillegg et
veldig praksisrettet syn pa strategi og er opptatt av strategi i et praktisk perspektiv, hva vi

gjar, ikke bare i et rasjonelt perspektiv og hvilke planer vi har (Jarzabkowski, Balogun, &
Seidl, 2007, s. 6).

Sann tenker na jeg litt sann strategisk, at det er hverdagene som teller mest. Ikke
kanskje de fine flotte planene vare. For planene vare er jo pa en mate en tenkt strategi.
Det er det du tenker, som du tenker sann teoretisk fra en bok, at det er lurt & ha et papir
der det star fra a til b og hva du skal gjgre. Men sa er det.. da spgrs det hva du har i
ryggmargen da. Strategien din sitter jo der, for det er jo hverdagen som speiler
strategien din ogsa.. sa det.. sa det med strategi er et vidt begrep (Barnehagelederen).

Sa selv om hun sier at hun ser fordelen med planene de har i kommunen, ser hun ogsa at det
er et behov for en annen innfallsvinkel pa strategien i hverdagen. Hvis man ser denne
dualiteten i lys av Klausens modell av det lille og store fellesskapet kan man ut fra min empiri
og i lys av teorier om gkte hierarkiske styringsmekanismer i sektoren (Borgund & Bgrhaug,
2016) se et planperspektiv hvor planer, rutiner og veiledere blir mye brukt som en intendert
strategi fra det store felleskapet og inn mot det lille. Mens innad i det lille fellesskapet er
strategien i starre grad framvoksende mgnster av strategiske metoder og prosesser relatert til
praksis, som jeg vil vise i de neste delene av analysen. Dette trenger ikke vere bevisste
handlingsmgnstre, men etter hvert som de strategiske metodene og prosessene blir
innarbeidede rutiner utvikler de seg til den strategien som brukes (Mintzberg, 1987, s. 12). |
intervjuet beskrev jeg en observasjon jeg hadde gjort som jeg opplevde som et tydelig uttrykk
for en av styrerens strategiske metoder i strategiarbeidet og spurte henne om dette var en
bevisst handling. «Jeg kan ikke si at det er en bevisst handling nei, for en strategi. Men det er
ryggmargen min som slar inn da, og pedagogen» (Barnehagelederen). Jeg hadde observert et
mgnster i handlingene hennes som hun ikke selv var bevisst, men etter & ha tenkt pa det og
reflektert over det; «Men har jeg jo skulle analysert det i forhold til strategibegrepet. Ja»

(Barnehagelederen).
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Det er som vi ser mange ulike faktorer som har innvirkning pa hvordan styreren gjar strategi
og hvilket handlingsrom hun har. Hun har mange ulike mal fra ulike nivaer a forholde seg til
som har ulike metoder knyttet til seg, formelt eller uformelt. Sterk styring pa noen omrader
kan hemme handlingsrommet, men gjennom hennes ulike roller og deltakelse i ulike nettverk
har hun et samarbeid med ulike aktgrer utenfor organisasjonen, noe som kan apne
handlingsrommet. | de neste delene skal vi se hvordan dette utarter seg i praksis gjennom de
strategiske metodene, prosessene og deltakerne.

4.3 Hvilke strategiske metoder er tilgjengelige for barnehagelederen?

| denne delen skal jeg se pa hvilke strategiske metoder som er tilgjengelige for
barnehagelederen i strategiarbeidet. Jeg vil se pa hvor de ulike strategiske metodene er
forankret i de ulike nivaene, hvilke strategiske metoder som blir brukt inn mot det lille og ut
mot det store fellesskapet og hvordan de brukes. Jeg vil deretter ga naermere inn pa noen
strategiske metoder som er vanlige a bruke i sektoren og noen som er spesielle for denne

barnehagelederens arbeid.

Som beskrevet i forrige del har barnehagelederen mange ulike mal & forholde seg til som er
forankret pa mange ulike nivaer. De malene som kommer fra det store fellesskapet, altsa
myndigheter og eier, er i stor grad koblet opp mot ulike arbeidsmetoder. Noen av
arbeidsmetodene er forankret i lovverk og forskrifter, slik som arsplan, rapportering og tilsyn
som er forankret i barnehageloven og refleksjon, observasjon, dokumentasjon,
foreldresamtaler og barnesamtaler som er forankret i rammeplanen. Noen er anbefalt og
fremhevet av myndighetene som kompetanseplaner og utviklingsarbeid
(Kunnskapsdepartementet, 2017a; Utdanningsdirektoratet, 2018). Andre metoder er palagt
eller anbefalt av kommunen som eier gjennom sektorplanen som rapportering,
nettverksmgter, fagdager og litteraturseminar. Disse metodene er arbeidsmetoder som ikke
spesifikt er knyttet opp mot strategiarbeid, men jeg ser at strategiarbeidet i praksis ofte foregar
gjennom disse. Nar det gjelder arbeid med malene innad i barnehagen, i det lille fellesskapet,
beerer strategiarbeidet mer preg av framvoksende strategier, strategi som mgnster (Gotvassli
& Vannebo, 2016, s. 64). Jeg fant andre strategiske metoder, som a jobbe med kulturen og
smaprat, i tillegg til metodene med utspring i sektoren eller hos eier. Disse vil jeg komme
tilbake til.
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4.3.1 Strategiske metoder med utspring i det store fellesskapet

For at myndighetsnivaet skal kunne legge sine strategier er rapportering av ngkkeltall et viktig
analyseverktay, ogsa brukerundersgkelser benyttes til analyse av barnehagen. Disse
strategiske metodene blir beskrevet i kommunens sektorplan, i tillegg til
medarbeiderundersgkelser. Ogsa innad i barnehagen blir disse strategiske metodene brukt for
a utvikle barnehagens strategi for 4 na malene satt av myndigheter, eier eller av barnehagen.
Innad i barnehagen brukes ogsa mer kvalitative metoder for analyse, som krever tolkning og
kontekstkunnskap. Barnesamtaler, observasjon, medarbeidersamtaler, foreldresamtaler og
pedagogisk dokumentasjon er eksempler pa slike strategiske metoder som jeg observerte at
barnehagelederen brukte. Disse strategiske metodene er ogsa lovfestet eller anbefalt fra sektor
eller kommune. Gjennom mine observasjoner og intervjuet fikk jeg ogsa innblikk i bruk av
andre strategiske metoder. Strategiske metoder knyttet til de malene styrer hadde satt for sin
barnehage og som skilte seg ut fra de tradisjonelle strategiske metodene beskrevet fra nivaene
over. Jeg gar nermere inn pa disse i delen om strategiske metoder med utspring i det lille
fellesskapet (kapittel 4.3.2)

Nar det gjelder strategiske metoder for planlegging og implementering ligger det ogsa noen
faringer fra myndighetsnivaet og fra eier. Gjennom skyggingen observerte jeg mange mater.
Nettverksmegter, avdelingsmate, personalmgte, foreldremgte, planleggingsdag og tilsyn. |
tillegg observerte jeg strategiske metoder som refleksjon i grupper, i forbindelse med arbeid
med ny rammeplan og pedagogisk dokumentasjon i en episode der barnehagelederen satte i
gang en aktivitet med barna som hun tok bilder av og filmet. I intervjuet nevnte ogsa
barnehagelederen plantid som en strategisk metode hun bruker; «Sa tror jeg det er & gi dem
tid, plantid for eksempel, pa ny rammeplan.. Sa de far muligheten til &...du kan ikke palegge
dem a ha lekse, hjemmelekse, rett og slett» (Barnehagelederen). Disse metodene, sammen
med de analysemetodene beskrevet over, er velkjente metoder i barnehagens verktgykasse.
Ikke alle er palagt, men de har blitt en del av barnehagekulturen og maten man jobber pa. Jeg
ser at disse strategiske metodene som er utsprunget fra myndighetsnivaene i stor grad er de
som brukes til planlegging og implementering i forbindelse med de malene som er satt i det
store fellesskapet i likhet med analysemetodene. Jeg vil na ga litt nsermere inn pa de
strategiske metodene mgater og utviklingsarbeid. Deretter gar jeg inn pa de andre strategiske
metodene jeg observerte at barnehagelederen brukte i det lille fellesskapet, som ikke er palagt

eller anbefalt fra de gvre nivaene, men som springer ut fra barnehagelederens egen praksis.
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Mater er fremtredende som strategisk metode i barnehagen. Mgater kan ses pa som strategiske
prosesser, strategiske episoder som kan studeres som enkelthendelser, men organiseringen av
mgter som faste rutiner i barnehagen, slik som avdelingsmater, personalmgter, ledermgter og
nettverksmagter, gjer at jeg velger a se pa mgter som en metode i strategiarbeidet. Malstyring
og gkt fokus pa innhold og kvalitet i barnehagen har fert til at gkt behov for planlegging i
barnehagene. Ettersom hverdagene er preget av hgyt tempo og lite tid til refleksjon,
veiledning og planlegging har mater blitt en selvsagt del av barnehagehverdagen. Allikevel er
det mange ansatte og da spesielt pedagogiske ledere som mener at det blir for mange mater.
Dette begrunnes med at mange mater fales lite relevante og er avhengig av innhold og ledelse
av mgtene (Nicolaisen, Seip, & Jordfald, 2012). Jeg observerte morgenmgter, nettverksmater,
tilsynsmgate og en planleggingsdag der deler av dagen var lagt opp som et personalmgte. |
tillegg var mgter tema vi kom innom i intervjuet. Strategisk arbeid var del av alle disse
mgtene enten ved planlegging eller implementering. De strategiske prosessene og deltakerne i

disse mgtene, og i strategiarbeidet vil jeg komme tilbake til (kapittel 4.4 og 4.5).

En annen metode, eller gruppe av metoder, er de som handler om utviklingsarbeid.
Barnehagen er en leerende organisasjon ifglge rammeplanen (Kunnskapsdepartementet,
2017a, s. 15) og skal kontinuerlig vurdere sitt arbeid og veere i utvikling. Dette er en uttalt
strategi fra myndighetene (Kunnskapsdepartementet, 2017b). Utviklingsarbeid, eller
barnehagebasert kompetanseutvikling, handler om & analysere dagens situasjon pa et omrade
og planlegge hvordan man kan utvikle dette for a endre situasjonen. Dette er strategisk arbeid,
som hele ansattgruppen ma veere involvert i. Det er ulike metoder for dette arbeidet og i denne
casen observerte jeg at strategiske metoder som ble brukt var refleksjon, plantid, pedagogisk
dokumentasjon, fagdager, strukturerte verktgy og litteraturseminar. Malene for
utviklingsarbeidene var satt av ulike nivaer. Myndighetene hadde innfgring av ny rammeplan
som et mal, kommunen hadde mal om utvikling av sprakmiljg og leeringsmiljg, og

barnehagelederen hadde satt seg mal om fokus pa gjenbruk og beerekraft.

4.3.2 Strategiske metoder med utspring i det lille fellesskapet

Som vist, bruker barnehagelederen mange strategiske metoder som er palagt eller anbefalt fra
myndighets eller eierniva og strategiske metoder som er blitt en del av kulturen i
barnehagesektoren. En del av disse strategiske metodene er eksempler pa perspektivet strategi
som plan (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 36) slik som analyseverktgy, rammeplan og arsplan.
Men det som var aller mest fremtredende gjennom observasjoner og intervju var perspektivet

strategi som kultur. Kulturen i en organisasjon er et sett av normer og verdier som deles av
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medlemmene (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 131). Kulturen kan veere en strategisk
styringsmekanisme gjennom at organisasjonsmedlemmene tar avgjerelser og handler pa
bakgrunn av de normer og verdier som sitter i veggene (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 105).
Dette snakker ogsa barnehagelederen i denne casen om i intervjuet, at det som er verdiene og
malet til barnehagen ma de ha i ryggmargen. Videre kan en strategisk akter, som
barnehagelederen i denne casen, gjennom bevisst bruk av strategiske metoder og prosesser
veere en kulturell arkitekt, som pavirker kulturen (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 130). Jeg
finner at flere av de metodene og prosessene barnehagelederen i denne casen benytter seg av
handler om nettopp denne maten a jobbe strategisk pa, gjennom a pavirke kulturen. Dette kom

hun tilbake til flere ganger under intervjuet.

Istedenfor at jeg satt pa kontoret mitt og visste hva jeg skulle gjgre til en hver tid og
handlet ut ifra en plan. For man gjer jo det, men, det & vise fram verdiene dine. A vise
fram planen da, i handling, ikke bare i en teori. Det har jeg tro pa. Sa sann vil jeg

jobbe (Barnehagelederen).

Dette tolker jeg som at hun mener et perspektiv pa strategi som plan blir for begrensende med
tanke pa implementering hos andre strategiske deltakere, noe hun kommer tilbake til flere
ganger i intervjuet. «For...ja, jeg kan jo henge opp alle planene jeg har her jeg, men...det blir
jo inne pa kontoret her da, ikke i hverdagen» (Barnehagelederen). A jobbe med strategi som
kultur og & veere en kulturell arkitekt handler blant annet om a veere en rollemodell (Gotvassli
& Vannebo, 2016, s. 131), noe hun ogsa selv papekte. «Du ma ha en strategi for personalet,
altsa, hvordan kan jeg fa med meg dem gjennom det a veere en god rollemodell i hverdagen»

(Barnehagelederen). Dette kunne jeg observere flere ganger;

Barnehagelederen rydder kontoret og flytter ting inn pa et lager innenfor
smabarnsavdelingen. Smaprater med barn og voksne samtidig. Et barn skal male og
gar pa kjekkenet og setter seg med en voksen. Pa lageret finner barnehagelederen
kaffefilter som skal kastes. Hun setter dem pa hodet som hatt og tuller med barna.
Flere av barna vil ogsa ha hatt. Barnehagelederen foreslar at de kan male hattene og
flere av barna gar inn pa kjgkkenet og setter seg sammen med det ene barnet som

maler (Forskerlogg).

Dette ser jeg i ssmmenheng med det hun svarer nar jeg sper henne om hva hun legger i ordet

strategi. «Strategien min pa en mate, det er barns medvirkning det» (Barnehagelederen).
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Barns medvirkning er noe hun kommer tilbake til gjennom hele intervjuet og ogsa i flere

observasjoner sa jeg at hun jobbet med dette gjennom & veere en rollemodell;

Klokken er 1030. Vi sitter pa kontoret og harer grat fra smabarnsavdelingen.
Barnehagelederen sier at det er en vanlig lyd a hgre i denne tida. Hun tror at de er
slitne og skulle kanskje startet maltidet litt far? Reiser seg og gar ut av kontoret og inn
pa avdelingen. Nevner tankene sine for de ansatte og hjelper til a gjare klart og sette i

gang maltid og servere barn (Forskerlogg).

Her viser hun i praksis gjennom a vare en rollemodell, hvordan hun gnsker at de skal jobbe
med barns medvirkning. Dette kan vaere en god metode for a vise ved eksempel hva hun
legger i begrepet medvirkning, men samtidig kan denne handlingen tolkes mer kritisk. Ved &
komme inn i en situasjon utenfra og «ta over» kontrollen vil hun kunne oppna den motsatte
effekten av det hun gnsker. A skape en kultur hvor de ansatte har felles verdier og mal kan
fare til at strategiene blir gjennomfert i organisasjonen av alle medlemmene. Men dette er
avhengig av deres motivasjon. De ma ha en motivasjon for a gjere de tingene som skal til for
a gjennomfare strategien og dette skjer mest effektivt hvis de har en stor grad av
selvbestemmelse. Det vil si at de selv har stor grad av kontroll over hva man skal gjare og
hvordan man skal gjere det, uten press utenfra. En stor grad av kontroll og regulering for
eksempel ved at lederen gar inn og bestemmer hva og hvordan ting skal gjares, vil kunne
hemme denne selvstendigheten og dermed ogsa motivasjonen for a gjennomfgre de
strategiene man jobber med. Man vil kunne fa en kontrollert motivasjon, det vil si at
motivasjonen for & gjennomfare strategiene er a fa belgnning eller unnga straff. Man gjer det
bare nar sjefen falger med (Gagné & Deci, 2005, ss. 334-336). Dette vil ikke bidra til a skape
en kultur som jobber effektivt med malene som er satt. Det er derfor viktig & veere bevisst pa

nar og hvordan man gar inn og viser ved eksempel hvordan man gnsker ulike mal skal forstas.

At hun jobber med kulturen gjennom a vere en rollemodell, ser jeg i sammenheng med at de
malene barnehagelederen har satt for sin barnehage, ogsé i stor grad handler om kultur. A
skape en vi-falelse pa oppvekstsenteret og et sterkt fokus pa barns medvirkning er to slike
mal. Derfor har jeg identifisert det & jobbe med kulturen som en strategisk hovedmetode for
henne. Gjennom min skygging og mitt intervju har jeg fatt tilgang til ulike observerbare deler
av kulturen, artefakter som gjenstander, sprak, tekst og adferd, og de jeg vil fokusere pa i
analysen er smaprat, narrativer, symboler og samarbeid. Narrativer, symboler og samarbeid

har jeg karakterisert som strategiske prosesser og de vil jeg komme tilbake til i den delen hvor
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jeg analyserer de strategiske prosessene (kapittel 4.4). Gjennom observasjonene sto
kommunikasjon med barn, ansatte, foreldre og andre interessenter fram som en tydelig
strategisk metode barnehagelederen brukte og jeg kobler dette opp mot begrepet smaprat slik
Ekman har beskrevet det (Ekman, 2004). Hvordan hun rent praktisk gjorde og la til rette for
smaprat vil jeg ogsa beskrive som strategiske prosesser, men jeg opplever smaprat som en
intendert og rutinisert strategisk metode for styreren. Derfor vil jeg 0gsa se nermere pa det i
denne delen, som en strategisk metode.

Smaprat er den uformelle kommunikasjonen som foregar pa arbeidsplasser hver dag.
Gjennom denne smapraten skapes kulturen, man blir kjent med hverandre og skaper tillit. |
tillegg foregar mye av tolkningen av planer og informasjon som blir gitt gjennom smaprat.
Smaprat er spesielt viktig i kunnskapsorganisasjoner, hvor medlemmene mgtes av mange og
motstridende krav og hvor lederens kontroll over arbeidet er vanskelig. Derfor blir det her
veldig viktig for lederen & veaere med pa smapraten for a fa informasjon og veere med pa
tolkning og meningsdannelse, utvikling av verdiene og normene, som foregar (Ekman, 2004,

ss. 13, 22, 36). | intervjuet snakker barnehagelederen om disse uformelle situasjonene;

Da er jeg litt sann at jeg synes de uformelle mgtene med foreldre gir meg mer enn det
hvis jeg kaller inn til FAUmete eller noe (...) kanskje vi heller slér av en prat og
bare..hva tenker du vi kan gjgre? Og, hvilket bidrag kan du gjere?

(Barnehagestyreren).

Jeg observerte gjennom skyggingen dette smapratet i praksis. Styrer brukte mye tid pa a
smaprate med ansatte, barn, foreldre og andre hun mgtte. Smaprat fyller mange funksjoner i
en organisasjon som a skape tillit, som tolkning av hendelser og informasjon, som lring,
gjennom historier og som debrifing etter utfordrende episoder (Ekman, 2004, ss. 31-33). Tillit
er sentralt i organisasjoner og relasjoner og kanskje spesielt i kunnskapsorganisasjoner der
oppgavene er lite rutinemessige og hvor man ma samarbeide for a lgse oppgavene. Hvis
lederen ikke har tillit fra sine ansatte vil mye av meningsdannelsen og tolkningen av
hendelser, planer og mal forega i det skjulte uten at lederen har mulighet til & pavirke dette
(Ekman, 2004, s. 110). Derfor blir smapratet en viktig oppgave for en leder. Som en mate a
bli kjent pa, vise hvem man er og bygge opp tillit. Jeg gjorde mange observasjoner av
barnehagelareren i smaprat med andre. Hver dag spiste hun lunsj pa personalrommet sammen

med de ansatte og var engasjert i samtalene rundt bordet. Jeg observerte ogsa at hun tok seg
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tid til & stoppe og snakke med alle hun mgtte nar hun av ulike grunner var pa farten rundt i

bygget.

Alle hendelser, informasjon og planer blir tolket gjennom smapratet kollegaer imellom. Her
kan ideer forkastes eller bekreftes og man lager sine tolkninger av det som er sagt eller gjort
og hva som skal sies eller gjares. Det er gjerne i smapratet i pauser eller etter formelle mater
deltakernes tanker og vurderinger av innholdet kommer fram, derfor er det viktig for en leder
a veere tilstede og deltakende i dette (Ekman, 2004, s. 18). Pa planleggingsdagen jeg
observerte, hadde de felles lunsj som de laget sammen og spiste sammen. Rundt bordet gikk
mange samtaler rundt det de hadde tematisert pa mgtet i forkant, samtaler barnehagelederen
var med pa. Som jeg tidligere har skrevet bestar strategiske avgjgrelser i barnehagen ofte av
strategiske dilemma som det blir viktig for lederen a begrunne og forklare i etterkant, og dette

foregar gjerne gjennom smaprat.

Ogsa leering foregar i stor grad gjennom dette uformelle smapratet (Ekman, 2004, s. 85). Som
ny i en organisasjon sosialiseres man inn i kulturen gjennom smapratet. Og det er blant annet
gjennom smaprat om ulike situasjoner og utfordringer som oppstar i hverdagen, at den tause
kunnskapen kan komme frem. Dette er erfaringsbasert kunnskap om hvordan arbeidsoppgaver
kan lgses (Gotvassli, 2015, s. 21) og gjennom smapratet diskuterer man situasjoner som
oppstar og lgsninger pa utfordringer. Barnehagen skal vare en leerende organisasjon og
smapratet er en viktig del av dette i tillegg til mer formelle leringsaktiviteter. Derfor er det

viktig at det blir skapt tid og rom for smaprat i organisasjonen.

Altsd, jeg kan sta pa planleggingsdager og personalmgter & messe om medvirkning
jeg. Eller, nd ma vi utnytte omradet, vi ma benytte friluftslivet, vi ma se pa barns
undring. Men en leerling eller en vikar, de vet ikke det vet du. De kommer hit
ufagleert. Vi ma jo leere dem opp. Det handler ikke om at de skal lese seg opp, det

handler om at vi ma vise (Barnehagelederen).

Debrifing etter hendelser er ogsa en viktig funksjon for smapratet. Bade for den enkeltes
bearbeiding av tanker og falelser knyttet opp til hendelsen, og for organisasjonens mulighet til
lzering av det som skjer. A ha mulighet for slik debrifing pé& arbeidsplassen er dermed viktig
bade for organisasjonen og den enkelte, og i barnehagen er det ogsa med tanke pa
taushetsplikt, viktig a skape rom for dette innad i organisasjonen slik at ikke taushetsbelagt
informasjon kommer ut. At lederen er med pa slik debrifing er med pa a skape tillit gjennom

at man blir bedre kjent, at man viser at det er rom for a feile og at ogsa lederen kan vise
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folelser (Ekman, 2004, ss. 100-105). Dette kom barnehagelederen inn pé i intervjuet; «A sa
veere med sammen med personalet i sorg for eksempel, som vi har lagt bak oss. Hvor mye
leerte ikke jeg da? Om mine. Og hvor mye lerte ikke de om meg?» (Barnehagelederen). Og i

en annen del av intervjuet fortalte hun;

Sa skal vi dele det vi ikke har fatt til ogsa, altsa jeg deler gladelig at jeg, jeg ble jo helt
satt ut, jeg sa jo det da vi hadde morgenmgte pa mandag, beklager om jeg virket bade
sint, streng og forbannet pa fredag ettermiddag da dere dro hjem, men jeg ble stresset
jeg. Det er viktig det ogsa, som leder, a tarre a si det (Barnehagelederen).

Som vist her bruker barnehagelederen smaprat som strategisk metode i mange ulike
sammenhenger. Jeg vil se mer pa dette nar jeg analyserer de strategiske prosessene hun bruker

i smapratet.

| mine observasjoner av styrerens strategiske arbeid og i intervjuet finner jeg at de ulike
metodene gjerne brukes til & jobbe med flere ulike strategier. Med et stort antall mal &
forholde seg til ma styreren veere en slags sjongler for a holde alle ballene i lufta samtidig.
Hun ma bruke intuisjon og erfaring for a vite nar hun skal ta i bruk hvilke metoder og
hvordan, og for & benytte de mulighetene som byr seg til a gjare strategi (Knudsen & Flaten,
2015, s. 207).

Det at mange av de strategiske metodene som benyttes i barnehagesektoren er palagt eller tatt
for gitt, kan ha pavirkning pa hvor effektivt det strategiske arbeidet blir. | en organisasjon er
det alltid et spenningsforhold mellom behovet for endring og behovet for stabilitet. Nye krav
fra omgivelsene, ny kunnskap og stadig nye barn og foreldre gjar at barnehagen er i stadig
endring. Samtidig er stabile strukturer og kontroll viktig for & sikre jevn og hgy kvalitet i
sektoren. Det at sektoren har forholdsvis sterk styring fra myndighetene ogsa nar det gjelder
metoder kan sees som en faktor som styrker stabiliteten (Jarzabkowski, 2004, s. 539). Dette
kan veere en fordel i en sektor der 38,5 % av de ansatte pr. 15.12.2017 hverken var
barnehagelerere, hadde annen pedagogisk utdanning eller fagbrev som barne- og
ungdomsarbeidere (Utdanningsdirektoratet, 2018b). En annen grunn til at det brukes en stor
del stabiliserende metoder kan veere en sterk kultur i sektoren. Nye medlemmer i
organisasjonene blir raskt sosialisert inn i barnehagekulturen og de ansatte som har
pedagogisk utdanning har fatt den fra de samme institusjonene innenfor barnehagesektoren
som ogsa opererer innenfor denne kulturen. Samtidig vil utdanning ogsa kunne veere stattende

for utvikling og bruk av mer adaptive metoder. Utdanning kan gi nye impulser og tenkemater,
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og en trygghet til & utfordre den kulturen og de strukturene som ligger i organisasjonen fra far.
Det er et uttalt mal fra myndighetene at flere barnehagelarere skal ha mastergrad, noe som
kan veere en faktor for & fa inn mer endringsfremmende metoder i barnehagen fordi utdanning
i seg selv er en faktor som statter opp om endring (Jarzabkowski, 2004, s. 539). Den nye

pedagognormen som ble innfert 1.8.2018 vil derfor ogsa kunne styrke dette.

Samarbeid med andre organisasjoner og med andre sektorer er ogsa med pa a fremme endring
gjennom a apne muligheter for a finne og ta i bruk nye metoder. Barnehagelederen i dette
caset samarbeider med mange ulike organisasjoner pa ulike nivaer og deltakelse i mgter med
skole, SFO, IKTnettverk og andre kommuner og barnehager gir mulighet for nye impulser og
metoder. Hennes kommune har for eksempel pavirket andre kommuner til & ta i bruk en ny
strategisk metode gjennom at de har gatt sammen i et regionsamarbeid. En av de strategiske
metodene brukt i barnehagen er LP-modellen. «LP-modellen (L&ringsmiljg og pedagogisk
analyse) er en strategi for systematisk utvikling av kompetanse og samarbeid i personalet, for
a fa en bedre felles forstaelse og handtering av pedagogiske utfordringer i hverdagen i skoler
og barnehager» (Learingsmiljgsenteret UiS, 2014). Denne strategiske metoden er hentet fra
skolen de samarbeider tett med. Ikke minst er den strategiske metoden som var mest
fremtredende i hverdagen til barnehagelederen, smapratet, en god metode for endring.
Gjennom smapratet far man ny kunnskap og kan utvikle nye metoder og prosesser gjennom
dialog og erfaringsutveksling med andre innenfor og utenfor organisasjonen. Sa jeg vil
konkludere med at selv om strukturer og styring ovenfra palegger barnehagelederen a jobbe
med en del strategiske metoder sa har hun allikevel et handlingsrom til & utvikle sine egne.
Gjennom samarbeid og kommunikasjon innad, utad, oppad, nedad og pa tvers mellom
organisasjonsnivaet, eiernivaet og sektoren er det ogsa mulighet for & endre og utvikle disse
strategiske metodene (Jarzabkowski, 2004, s. 535; Klausen, 2013, s. 52).

4.3.3 Oppsummering, strategiske metoder

Jeg har na gatt gjennom de strategiske metodene jeg gjennom min datainnsamling fant og som
barnehageleereren benyttet seg av. Forskningssparsmalet jeg gnsket svar pa i denne delen av
kapittelet var; Hvilke metoder er tilgjengelige for barnehagelederen? Svaret er at det er mange
ulike metoder som er tilgjengelige for henne. En del av metodene er palagt a bruke fra
myndighetsniva eller eier gjennom styringsverktgyet hierarkisk standardisering, men det er
ogsa en del som har blitt selvsagte a bruke gjennom styringsverktayet kapasitetsbygging, eller
konsensusbygging (Borgund & Bgrhaug, 2016). Strategiarbeid forbundet med mal satt av
myndighets og eiernivaet gjares typisk gjennom disse metodene og er gjerne mer formelt
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organisert med skriftlige planer og undersgkelser, mgater, kurs og strukturerte verktgy. Men i
tillegg tolker jeg det som at barnehagelederen har et handlingsrom innad i barnehagen hvor
ogsa andre metoder som & jobbe med kulturen og smaprat er tilgjengelige. Disse metodene
brukes i arbeidet med implementering av strategiene satt pa grunnlag av malene fra det store
fellesskapet, men i tillegg er det i stor grad disse metodene som brukes i arbeidet med de
strategiene barnehagelederen har for sin egen barnehage. Jeg peker ogsa pa en utfordring ved
a ga inn i situasjoner og vise ved eksempel hvordan hun gnsker at malene skal tolkes og
jobbes med. Ved sterk kontroll og styring vil man kunne risikere at medarbeiderne blir mindre

motiverte og at strategien blir mindre effektiv.

4.4 Hvilke strategiske prosesser bruker barnehagelederen?

De strategiske prosessene er alle de aktivitetene de strategiske deltakerne gjar i det strategiske
arbeidet. Det er strategiske episoder (Hendry & Seidl, 2003) som kan analyseres hver for seg,
i mikrokonteksten, eller i en makrokontekst for & se hva som pavirker bruken av ulike
strategiske prosesser og hva de strategiske prosessene selv pavirker i et starre bilde. Jeg vil
her gi en oversikt over noen av de strategiske prosessene jeg har funnet i denne casen og ga
narmere inn pa de prosessene som hgrer inn under den strategiske metoden jeg fokuserte
mest pa i forrige del, nemlig smaprat. | neste del av analysen vil jeg ga neermere inn pa de
strategiske deltakerne, hvem de er og hvilke strategiske metoder og prosesser som apner for
ulik deltakelse.

Gjennom observasjonene og intervjuet har jeg avdekket flere ulike strategiske prosesser brukt
av barnehagelederen eller andre strategiske deltakere. Noen av prosessene er formelle og
planlagte, slik som innholdet i mgter og planleggingsdager, men de fleste er uformelle og
framvoksende som svar pa de utfordringene som til en hver tid dukker opp. Det er heller ikke
alle de strategiske prosessene som er bevisste strategiske handlinger der og da. En
observasjon jeg delte med barnehagelederen i intervjuet handlet om en slik strategisk prosess,
der hun gikk inn i en situasjon og viste gjennom deltakelse i situasjonen hvordan den kunne
utnyttes til a jobbe mot et av malene som barnehagen hadde satt. Gjennom a vise ved
eksempel jobbet hun direkte med leering og kulturskaping, selv om det ikke var en bevisst
strategisk handling i situasjonen som hun selv sier; «Det handler ikke om at de skal lese seg
opp, det handler om at vi ma vise. Sa du kan jo si at det er en strategi, men det er ikke en

bevisst handling» (Barnehagelederen).
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Noen av de strategiske oppgavene i barnehagen er analytiske. Det vil si at man vet hvordan
man skal lgse dem pa forhand. Dette kan for eksempel vere rapportering eller
medarbeiderundersgkelser, strategiske metoder som farst og fremst brukes i arbeid med mal
og strategier knyttet til myndighets og eierniva, selv om resultater av medarbeider- og
brukerundersgkelser ogsa brukes innad i barnehagen. Men mange av oppgavene i en
barnehage er av en annen art, nemlig intuitive. Dette vil si at de strategiske prosessene man
velger for a lgse dem ikke er selvsagte (Knudsen & Flaten, 2015, s. 203). Jeg har sett at hvilke
prosesser barnehagelederen velger & bruke i for eksempel mgter har betydning for hvordan
hun klarer & involvere de ansatte og foreldrene i arbeidet. Det kommer jeg tilbake til i

kapittelet om strategiske deltakere (kapittel 4.5).

4.4.1 Strategiske prosesser i mgter

Som beskrevet i forrige del av analysen er mgter en «tatt for gitt» strategisk metode i
barnehagen, selv om mange sier de ikke far noe ut noen av mgtene og at de synes det brukes
for mye tid pa mgter (Nicolaisen, Seip, & Jordfald, 2012). Dette betyr at innholdet i mgtene,
hvilke strategiske prosesser man bruker, og hvem som er deltakere blir viktig for a fa best
mulig utbytte av disse strategiske metodene som er sa mye brukt. Jeg har observert
nettverksmeter i barnehagen og i IKTnettverk, morgenmater, tilsynsmgte og en
planleggingsdag der en del var organisert som et personalmgte. I tillegg var foreldremgater et

tema vi kom inn pd i intervjuet.

| en barnehagehverdag er det lite tid for & stoppe opp og reflektere over praksis og a diskutere
lasninger og utfordringer. Derfor blir mgter en vesentlig metode for informasjonsutveksling,
dialog og planlegging rundt strategiske spgrsmal. Jeg har sett pa om mgatene er preget av
informasjon eller dialog. Og pa hvilke strategiske prosesser som blir brukt for & informere
eller skape dialog. Nettverksmgtene i barnehagen var i stor grad preget av dialog. Dette kan
komme av at i disse mgtene er deltakerne ledere i barnehagene i kommunen og dermed pa
samme hierarkiske niva og med samme utdanningsbakgrunn. Dette vil styrke muligheten for
en fri diskusjon (Detchessahar & Journe, 2018, s. 780). Maten mgtene ble ledet pa,
mgteledelsen, apnet ogsa for diskusjon da det var lite styrt av turtaking og avstemminger, men
preget av en apen dialog mellom alle deltakerne, noe som kan skape rom for nye ideer og &
finne lgsninger «utenfor boksen» (Jarzabkowski & Seidl, 2008, s. 1405). Styrer hadde ogsa et
tilsynsmgte i sin barnehage som jeg fikk observere. Deltakerne var der representanter for eier,
enhetsleder for oppvekstsenteret og barnehagelederen. Det var dermed ulikhet i hierarkisk

posisjon og bakgrunn. Mgtet var en gjennomgang av rapportering fra barnehagelederen pa
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bakgrunn av et skjema med barnehagens mal. Dette mgtet var mer preget av informasjon, noe
som var naturlig med tanke pa agenda for mgtet. Barnehagen informerte om sitt arbeid. Men
jeg observerte ogsa her dialog om ulike utfordringer. I tillegg benyttet barnehagelederen seg i
dette mgtet av narrativer som en del av dialogen, noe jeg vil komme tilbake til senere (kapittel
4.4.4).

De interne mgtene jeg observerte var morgenmgter og mgte i forbindelse med en
planleggingsdag. Morgenmgtene er korte mgter som brukes for informasjon og organisering
av dagen. Det er ikke mgter som i utgangspunktet brukes for & jobbe strategisk. Jeg observerte

allikevel to strategiske episoder i disse morgenmgtene.

Morgenmegte med en fra hver avdeling og barnehagelederen. Barnehagelederen
informerer om at det er bestemt av barnehageledelsen i kommunen at det skal veere
sukkerstopp i barnehagene. De ansatte uttrykker frustrasjon over merarbeidet de vil
fa. Barnehagelederen kommer med forslag til alternativer i matlagingen og de

diskuterer innkjep av ulike matvarer (Forskerlogg).

| dette tilfellet var mal, planlegging og strategi lagt og informasjonen var farste del av
implementeringen. Det ble ikke apnet for diskusjon, men temaet ble tatt opp igjen i et senere
mgte. Dette vil vere et typisk eksempel pa informasjon som vil bli tolket og bearbeidet
gjennom smaprat i etterkant av mgtet og som trenger en begrunnelse fra lederen i forhold til
de valgene som er gjort (Ekman, 2004) (Klausen, 2014, s. 61).

Den andre episoden var et eksempel pa fremvoksende strategi.

Morgenmgte. En ansatt forteller at hun har med seg hunden sin i bilen. Skal pa
sykehjemmet med hunden som er «utdannet» i sosialisering. Barnehagelederen spgr
om den kan brukes i barnehagen til spesialpedagogisk arbeid. Ansatt bekrefter dette.
Barnehagelederen sier hun skal sjekke regler for allergi og sjekke med radmannen

(Forskerlogg).

Dette er et eksempel pa hvordan smapratet i slike mgter kan bringe inn nye ideer og skape nye
arbeidsmater, hvis deltakerne er apne og opplever rom for a veere kreative i arbeidsprosessene.
Hvis disse nye arbeidsmetodene sprer seg og far fotfeste i organisasjonen, kan man etter hvert
se dem som en del av organisasjonens strategi og da ser man strategien gjennom perspektivet
strategi som mgnster (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 64). Pa planleggingsdagen var en del
lagt opp som et mgte med alle ansatte. En del av mgtet ble brukt til & falge opp informasjonen
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om kommunes nye mal, gitt pa morgenmgtet som beskrevet ovenfor. Barnehagelederen hadde
forberedt seg med informasjon om endringene som skulle skje, og med begrunnelser for
avgjerelsene. Hun brukte informasjonsvideoer for & underbygge og forklare avgjgrelsen. Hun
var klar pa at denne avgjarelsen var tatt og ikke var oppe til diskusjon. Det er viktig a sta i og
kunne begrunne strategiske avgjgrelser i en organisasjon hvor mange ulike interesser gjar
enighet vanskelig i alle sparsmél (Klausen, 2014, s. 58). A bruke tid pa slike begrunnelser i
tillegg til & ta del i smapratet som vil bearbeide informasjonen i ettertid, vil styrke muligheten
for & fa gjennomfaert en strategi selv om de ansatte ikke har veert involvert i avgjerelsen og
utarbeidelsen (Ekman, 2004). | neste del av dette matet gnsket barnehagelederen en diskusjon
rundt en av strategiene innad i barnehagen. Hun presenterte en problemstilling og gnsket
dialog om denne, men fikk liten respons. | motsetning til i nettverksmatene der jeg observerte
dialog og diskusjon, var deltakerne i dette mgtet ulike med tanke pa hierarkisk posisjon og
utdanningsbakgrunn. Dette kan gjgre at forutsetningene for dialog blir vanskeligere, hvis
deltakerne ser dette som et skjevt utgangspunkt for meningsutveksling, at noens meninger
vektlegges mer tyngde enn andres (Detchessahar & Journé, 2018, s. 780). Det at jeg var der
som observatgr kan ogsa ha pavirket deltakelsen i diskusjon, men barnehagelederen bekreftet
i intervjuet at dette var representativt for slike felles mgter. Hun fortalte at de fleste var mer
deltakende i avdelingsmgter, med feerre deltakere og de ansatte med barnehagelarerutdanning
var mer deltakende enn de uten. Med tanke pa at mgter er en sa utbredt metode for strategisk
arbeid i barnehagene vil det veere viktig & vaere bevisst slike mekanismer i personalet, for &
kunne planlegge nar og hvordan man gir informasjon og hvor, hvordan og i hvilke grupper

man apner for diskusjon, hvilke strategiske prosesser man bruker.

| intervjuet fortalte styrer om hvordan hun bruker foreldremgtene for & fa foreldrene med idet

strategiske arbeidet.

Vi hadde jo for eksempel et foreldremgte, fordi vi fglte kanskje at vi var litt darlige pa
det & vise verktgyene vare i barnehagen. Hvordan arbeider vi nar vi er pa tur? Hvordan
arbeider vi nar noen sliter med spraket sitt? Ja vi sier til foreldrene at vi har en
sprakplan, og at vi har en sprakveileder ved behov. Men...det er jo bare en plan, det er
jo ikke praksisen. Sa vi laget stasjonsarbeid vi pa et foreldremgte. Der vi la utover
noen caser, vi skrev en case der, at et barn for eksempel har slatt et annet barn og at
barna kommer hjem og forteller hvor trollete barnet var da... Hvordan vil du handtere
det? Hvordan er det lurt a snakke om, det da, sa fikk vi liksom ideer fra dem og sa

kunne vi skrive det inn i arsplanen var da. Fordi at da var vi pa en mate pa samme

56



Emnekode MLMOP5900 Kandidatnummer 1008

plan. Sa hadde vi med noen fra personalgruppa som kunne si noe om hva vi tenker er
lurt. S& hadde vi for eksempel at de skulle lage land art. Vi hadde veert ute og plukket,
eller barna hadde veert ute opp plukket blader, kvister, stein og alt mulig, ogsa skulle
de samarbeide foreldrene da, pa gruppa, og bygge. Sa tok vi bilder, og viste frem til
barna etterpa. Fortalte at mammaen og pappaen hadde vert med og gjort det samme
som dem. Sa la vi bildene inn i arsplanen var ogsa, med at foreldrene hadde deltatt. Sa
det handler jo litt om den strategien du gnsker a ha da, med medvirkning og det & vise

hvordan du faktisk arbeider (Barnehagelederen).

Her forteller hun om ulike strategiske prosesser som diskusjoner rundt caser, a lage land art,
og & dokumentere med bilder. Ved & bruke kreative strategiske prosesser ogsa innenfor
tradisjonelle og rutiniserte strategiske metoder som foreldremgter kan man fa nye innspill og
ideer fra strategiske deltakere med et annet utgangspunkt enn barnehagen og man kan fa
involvert flere i arbeidet (Whittington, 2006, s. 625).

4.4.2 Strategiske prosesser i utviklingsarbeid

En annen metode mye brukt i barnehagene er ulike former for utviklingsarbeid.
Kunnskapsdepartementet har i sin kompetansestrategi for barnehagen et delmal som sier;
«alle barnehager utvikler sin pedagogiske praksis gjennom barnehagebasert
kompetanseutvikling» (Kunnskapsdepartementet, 2017b, s. 7). | intervjuet fortalte
barnehagelederen at alle ansatte fikk plantid for & lese den nye rammeplanen. Og i mine
observasjoner sa jeg dette i praksis pa planleggingsdagen gjennom bruk av refleksjonsgrupper
med mer eller mindre strukturerte oppgaver og gjennom felles presentasjon av
gruppearbeidene. Rammeplanen sier at barnehagen er en lerende organisasjon
(Kunnskapsdepartementet, 2017a, s. 15). Dette handler om & utvikle organisasjonen for &
styrke kvaliteten pa det pedagogiske arbeidet gjennom utnyttelse av ressursene barnehagen
har, bade de fysiske og de menneskelige (Gotvassli & Vannebo, 2014, s. 82). Derfor kan
utviklingsarbeid sees som en strategisk metode og de ulike aktivitetene i utviklingsarbeidene

som strategiske prosesser.

Barnehagen brukte ogsa digitale hjelpemidler i arbeidet. Jeg observerte at barnehagelederen
tok bilder av aktiviteter med barna og, som tidligere nevnt, pa et foreldremgte, som de senere
brukte i refleksjon i personalet og sammen med barna og i arsplanen for & synliggjere sin
strategi. De brukte ogsa sosiale medier for a presentere sitt arbeid og sin barnehage til andre

barnehager i kommunen
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At jeg kanskje viser fram hvordan vi satser ogsa. Kasting av vann, at jeg er med, og
kaster litt vann oppi lufta da, og viser liksom fenomenet med is og vann og alt. Og
kanskije publiserer det et sted. Publiserer det til styrerne for eksempel, pa en lukket
facebookgruppe, eller jeg kan sende det ut til foreldrene, og vise fram at det, ja dette

driver vi med (Barnehagelederen).

Dette kan sees som en generisk, eller utadrettet, strategi (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 27)
som barnehagen bruker for & markedsfere barnehagen overfor foreldre og andre barnehager
for & ke legitimiteten til barnehagen. Dette vil i en offentlig organisasjon som barnehagen
veere en driver bak strategiarbeidet i barnehagen som alternativ til profitt som driver i det

private neringsliv (Klausen, 2014, s. 49).

4.4.3 Strategiske prosesser i smaprat

Selv om meter og utviklingsarbeid var strategiske metoder jeg observerte i det strategiske
arbeidet til barnehagelederen, var de mest fremtredende strategiske metoden det jeg har kalt
smaprat. Som vist i forrige del omkranser og utfyller denne strategiske metoden de andre
metodene gjennom at barnehagelederen jobber direkte med kulturen og meningsdannelsen,
tolkningen av tekster og tilliten i organisasjonen. Na vil jeg se nermere pa hvordan hun
gjorde dette i praksis. Jeg vil forst vise hvordan hun la til rette for og involverte seg i
smapratet, deretter vil jeg se nermere pa to typer prosesser hun benyttet seg av, narrativer og
symboler.

Smaprat vil alltid finnes i en organisasjon og det a delta i og legge til rette for dette kan styrke
en leders mulighet til & pavirke kulturen og effektiviteten i det strategiske arbeidet.
Barnehagelederen i denne casen brukte mye tid pa smaprat i lgpet av dagen og prioriterte
dette. Hun gikk jevnlige runder pa avdelingene og snakket med barna og de ansatte om det
som foregikk og om utfordringer og positive hendelser. Nar hun matte ga gjennom bygget
fordi hun skulle snakke med noen eller bruke kopimaskinen som var lokalisert i andre enden
av bygget, hilste hun pa og utvekslet et ord med alle hun mgtte. Ansatte og barn i barnehagen,
elever, lzrere, vaskere, vaktmester og foreldre. Denne vaerematen og denne prioriteringen av
smaprat kunne jeg ogsa se igjen i andre deler av organisasjonen. Det at en leder viser at det er
rom for slik smaprat og oppmuntrer til det kan virke hemmende pa den skjulte smapraten, den
som foregar bak ryggen pa lederen og som kan fare til at strategier blir endret eller trenert
utenfor lederens kontroll (Ekman, 2004, ss. 54-57).
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Nar barnehagelederen var pa kontoret sitt var det i utgangspunktet alltid apen der. Hun
fortalte i intervjuet at det ofte kommer noen innom for & snakke om noe. Da jeg var der
observerte jeg mange besgk av barn pa kontoret. Noen kom inn og satte seg for a leke eller
ville leke med fjeerene styrer hadde i vinduskarmen, men ofte kom de litt eldre barna inn for &
snakke. Denne smapraten med barna var viktig for henne a ta seg tid til, da hun mente at
barna var de viktigste strategiske aktarene hun hadde med seg, noe jeg vil komme tilbake til i
delen om strategiske deltakere (kapittel 4.5).

Barnehagen hadde felles personalrom med skolen. Barnehagen hadde gatt fra enavdelings til
toavdelings barnehage for noen ar siden og barnehagelederen jobbet med & skape en felles
kultur i barnehagen, en vi-falelse ogsa med skolen. «Men vi har jobbet ganske mye med
denne vi falelsen da, det & samle personalrommet for eksempel pa en plass. Det & utfordre alle
sammen til & veere der en gang i uken iallfall i starten» (Barnehagelederen). Slik la hun til
rette for en arena for smapratet mellom flere medlemmer i organisasjonen. Styreren hadde sin
pause pa personalrommet, pa ulike tider for 8 mate forskjellige ansatte og tok sma kaffepauser
der ogsa utenom pausen for a ha mulighet til 2 smaprate med flere. Gjennom disse strategiske
prosessene, runder pa avdelingene, & ha apen dgr, etablering av felles personalrom og a ta

pauser med de ansatte la styrer til rette for smapratet.

4.4.4 Narrativer

Et av virkemidlene som dukket opp ofte i observasjoner og intervjuet og som jeg har definert
som strategiske prosesser, var bruken av narrativer, eller historier. Narrativ er et begrep som
tolkes ulikt (Fenton & Langley, 2011, ss. 1174-1176), men her bruker jeg det om historier i
tekst eller tale enten hele historier eller henvisning til historier, deler av historier i strategiske
episoder. | smapratet i hverdagen fortalte hun ofte sma historier fra barnehagen for & illustrere
poenger og gi eksempler pa «god praksis». Hun brukte ogsa narrativer i mgter for a forklare
og begrunne. Ogsa filmene hun viste som informasjon i mgtet pa planleggingsdagen var
historier som illustrerte poenget hun gnsket a vise. | tilsynsmatet var historier med eksempler
pa hvordan barnehagen jobbet, med pa a synliggjere verdiene og tankene bak det som var
skriftliggjort i rapporten. I intervjuet var det ogsa historiene hun fortalte som beskrev hvorfor
hun tenkte som hun gjorde og handlet som hun gjorde. Hun sier; «Jeg er veldig opptatt av at
vi deler suksessene vare»(Barnehagelederen). Narrativer er en metode for a skape felles
forstaelse og retning (Fenton & Langley, 2011, s. 1173; Brown & Thompson, 2013, s. 1147)

og pavirke organisasjonskulturen, noe jeg har beskrevet som en hovedmetode for styreren.
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Ogsa i mer formelle sammenhenger ble narrativer brukt. For eksempel pa foreldremgter som
caser som foreldrene skulle diskutere. Barnehagelederen hadde ogsa innfert det hun kalte gla-
runde pa mater; «Sa alle sammen matte si noe fint som de hadde opplevd den dagen nar vi
hadde personalmgte for eksempel» (Barnehagelederen). Narrativer handler gjerne om
hendelser i organisasjonen, om mennesker som har jobbet der for og som kan ses som
rollemodeller for de verdier og mal organisasjonen har (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 148).
Slik bruk av narrativer vil derfor ogsa kunne virke sementerende for kulturen og gjere den
mindre apen for nye impulser og pavirkninger (Fenton & Langley, 2011, s. 1173) i tillegg til &
produsere og reprodusere makt og dermed marginalisere andre aktgrer (Brown & Thompson,
2013, s. 1151) hvis man ikke er bevisst bruken av slike historier. Barnehagelederen la til rette
for flere historier og historier fra flere deltakere gjennom strategiske prosesser som gla-
runder, foreldremgter og smaprat og apner slik for mange stemmer inn i fortellingen om

barnehagen og byggingen av barnehagens kultur.

4.4.5 Symboler

Et annet virkemiddel jeg la merke til gjennom observasjonene og intervjuet var bruken av
symboler. Symboler er uttrykk for kulturen, gjenstander, spraklige uttrykk og adferd, som
betyr noe mer enn det kan se ut som (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 137). Pa dgren til
kontoret hang det en plakat med kongstanken til barnehagelederen. Kongstanken var
«samhold gir styrke», og under sto det strategier, mal og handling som skulle bygge opp
under denne. Hun begrunner den slik; «Sa er det noe med det at verdiene dine kan du faktisk
fa lov til & skrive opp og vise fram» (Barnehagelederen). Slik kan hun gjennom en plakat ogsa
vise verdiene sine og verdiene hun gnsker a formidle inn i organisasjonen, en plakat som alle
ansatte ser hver gang de skal inn eller forbi. Det ansvarliggjer ogsa henne i
kulturbyggingsarbeidet. Hun hadde ogsa en bevisst bruk av andre spraklige uttrykk som hun
brukte for a synliggjere verdiene hun gnsket a fremme i kulturen, som hun ville ha med seg

resten av de ansatte pa;

Og da tenker jeg at da matte jeg begynne a jobbe med samholdet her. Og da gikk jeg
rundt og sa bestandig det; sammen er vi dynamitt vet du. Sammen Klarer vi alt oppa
her. Sa begynte jeg a si at; alt ordner seg pa xxxx. Sa gikk jeg og sa det. Sa det er noe
med a finne seg et ord eller noe som man tenker at noen kan gjenkjenne seg i. Jeg kan
veaere med deg pa dette og sa far vi det til. Sa sendte en tidligere ped.leder melding en
dag, «alt ordner seg pa xxx.» Og da tenkte jeg, husker du det? Enda? Da tenkte jeg at

det er det det handler om vet du, finn deg noe, finn deg en setning, finn deg et tema,
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finn deg et bilde, finn et eller annet som du tenker at dette kan vi samle oss pa

(Barnehagelederen).

Ord og uttrykk og spraklige bilder som er spesielle for en gruppe mennesker, som de husker
0g som gir en mening er med pa & skape kulturen i organisasjonen (Bolman & Deal, 2014, s.
313)

Jeg observerte ogsa gjenstander som ble brukt som symboler. Under plakaten med

kongstanken pa deren hang en rad trad.

Pa dgra mi na sa star det jo en gullapp, men en rad trad. For det har jeg ogsa snakket
om at det ma veere en rgd trad i det vi gjgr. Og det kom right back at you da vet du, for
vi hadde basar, jeg og enhetsleder da, hadde basar. Og da fant vi fram gevinster fra
loft og kjeller, og da blant annet noen gardiner og noen hekleduker hadde jeg med og
et heklegarn. Ragdt heklegarn, som en vant. Og jeg var borte fra jobb og de hadde
dekorert hele kontoret mitt med alle gevinstene de hadde vunnet, for det var jo bare
sann reel, rett og slett, og en pose svisker da, for det skal alltid veere en pose svisker pa
basar. Og sa, pa dgra mi, sa hang det en rgd tradd og den lappen der, en rad trad. Og da
hadde de surret heklegarn rundt hele kontoret her. Og da tenker jeg, de har skjgnt noe

vet du, fordi at jeg har gatt og gnalet om det (Barnehagelederen).

Dette er et eksempel pa en gjenstand som i utgangspunktet ikke har en betydning, men hvor
betydningen skapes gjennom historiene og konteksten, og den blir et symbol pa verdiene i
kulturen. Her ser vi at humor blir brukt som et symbol i organisasjonen, av de ansatte. Humor
har en viktig rolle i organisasjonskulturer. Den kan virke samlende, den kan redusere

statusforskjeller og den kan belyse fortolkningsrammer (Bolman & Deal, 2014, s. 298).

Det siste eksempelet pa symbol er noe jeg observerte flere ganger og som styreren ogsa
nevnte flere ganger i lgpet av intervjuet. Hun hadde et glass med fargerike fjeer staende i
vinduskarmen pa kontoret sitt. Disse fjeerene fikk smabarna leke med nar de kom inn til
henne. Hun tok ogsa fjeerene med seg inn pa avdelingen og kastet dem opp i vaeret og blaste

dem utover.

Men jeg sender med fjer. Og jeg vises. Sann som na, det var en bevisst handling at jeg
gjorde sann. En, to, tre, sa kaster vi fjerene. For da vet jeg at det er noen som synes

dette er rot. Men sa tenker jeg, det er ikke rot. Det er undring (Barnehagelederen).
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Hun beskriver fjaerene som et symbol pa barns undring og medvirkning, og som et symbol pa
gjenbruk i motsetning til & kjgpe nye ting i barnehagen. Hun bruker fjeerene til a sette
eksempel for de ansatte i forhold til barnets perspektiv og barns medvirkning. Som jeg
tidligere har pekt pa kan en slik mate a ga inn i arbeidet til de ansatte pa ogsa pavirke det
strategiske arbeidet negativt gjennom lavere selvstendig motivasjon blant de ansatte. Ogsa
med tanke pa medvirkning kan denne praksisen sees i et kritisk lys. Handlingen til
barnehageleereren ble beskrevet som et eksempel pa barns medvirkning gjennom at deres
undring blir tatt pa alvor. Men hun sier selv at hun vet at noen ansatte ser pa dette med et
annet blikk, som rot. Ved ikke a ta perspektivet til den ansatte pa alvor kan resultatet igjen bli
lavere motivasjon pa bakgrunn av en fglelse av mindre kontroll over egen arbeidssituasjon og

egne arbeidsoppgaver (Gagné & Deci, 2005, s. 336).

4.4.6 Oppsummering, strategiske prosesser

Oppgavene i barnehagen kan deles inn i analytiske og intuitive oppgaver. For a lgse de
analytiske oppgavene bruker barnehagelederen formelle, planlagte strategiske prosesser som &
skrive rapporter pa PC og rapportere til eiernivaet eller informasjon i mater. For a lgse de
intuitive oppgavene er det de uformelle strategiske prosessene; a vise gjennom handling og
smaprat, prosesser som gjerne kan vare ubevisste, men som over tid danner et mgnster som er

mest fremtredende.

Som vist er det mange ulike strategiske prosesser barnehagelederen benytter seg av i sitt
arbeid. Virkningen av disse prosessene er avhengig av hvilke deltakere som er med i den
strategiske prosessen og malet med prosessen, og det blir derfor viktig & ha et bevisst forhold
til hvordan prosessene virker og hva man gnsker a oppna, for eksempel nar man skal

planlegge mater og innhold i mgter pa en mest mulig effektiv mate.

Barnehagelederen har et stort handlingsrom innad i organisasjonen i forhold til hvilke
strategiske prosesser som kan brukes og en apenhet for nye strategiske prosesser. For a
understatte og utfylle de formelle strategiske prosessene bruker hun i stor grad ulike former

for smaprat, narrativer og symboler.

4.5 Hvilke strategiske deltakere er inkludert i barnehagelederens strategiske arbeid?
Jeg har na gatt gjennom mine funn nar det gjelder strategiske metoder og strategiske
prosesser. Na skal jeg se pa hvilke strategiske deltakere som er inkludert i de ulike

aktivitetene og pa de ulike nivaene.
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4.5.1 Strategiske deltakere i det store fellesskapet

Noen samfunnsmessige og sektorspesifikke faktorer kan ha betydning for hvem som
inkluderes i strategiarbeidet. Norge er et demokratisk samfunn og vi har et demokratisk
arbeidsliv med stor vekt pa medbestemmelse gjennom den norske samarbeidsmodellen
(Arbeidsdepartementet, 2010). Nar vi ser pa barnehagesektoren sa har man tradisjonelt hatt en
flat struktur i organisasjonene. Det vil si at arbeidsoppgaver har veert deltforholdsvis likt
mellom pedagoger og assistenter og dette har hatt sin bakgrunn i en kultur som fremhever
likhet og likestilling blant de som jobber i barnehagen (Berhaug, Helgey, Homme, Lotsberg,
& Ludvigsen, 2011, s. 46) (Lundestad, 2012, s. 63). Ogsa det at barnehagen er en
kunnskapsorganisasjon, med medarbeidere som har makt over eget arbeid og kunnskap
organisasjonen er avhengig av (Ekman, 2004, s. 13) er en faktor som kan tilsi hgy grad av

inkludering av ulike deltakere i det strategiske arbeidet.

Barns rettigheter er en annen samfunnsverdi i Norge som underbygger barns inkludering. Og i
barnehagesektoren er barns medvirkning en sentral rettighet lovfestet gjennom
barnehageloven. Samtidig kan man se pa utviklingen av sterkere styringsmekanismer fra
myndighetene og eier (Borgund & Bgrhaug, 2016) som en faktor som kan dra i motsatt
retning. Da myndighetene gikk inn for ny bemanningsnorm i barnehagen kunne vi se
reaksjoner fra de ansatte i barnehagene gjennom «barnehageoppraret 2018» -som et tegn pa at
de ikke falte seg hart. Deltakerne i oppraret pekte pa det de ansa som en mangelfull
bemanningsnorm og brukte historier fra hverdagen, publisert pa nett, for a belyse
utfordringene. Myndighetene pekte blant annet pa hay tilfredshet i brukerundersgkelser som
et bevis pa at situasjonen ikke var slik som opprarerne fremstilte den. Dette satte fokus pa
verdien av brukerundersgkelsene pa bakgrunn av foreldrenes manglende innsikt i praksisen i
barnehagene og pa hvem som kunne definere kvaliteten pa barnehagene (Aas-Eng, 2018)
(Isene, 2017) (Digranes & Viste, 2018). Man kan se bruken av brukerundersgkelser som et
uttrykk for et gnske fra myndighetene om a involvere foreldre og gjennom dem barna i det
strategiske arbeidet, om enn indirekte. Ansatte og andre interessenter har ogsa mulighet til a
pavirke gjennom demokratiske prosesser som hgringer, valg og gjennom
arbeidstakerorganisasjoner. Andre pavirkninger pa myndighetenes arbeid med strategi for

sektoren er forskning og ulike oppnevnte utvalg.

Nar det gjelder eiernivaet i denne casen har jeg sett pa «Sektorplan for barnehage i

xxxkommune 2015-1018». | denne star det:
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Underveis i prosessen har det vart viktig a involvere alle ledd i organisasjonen;
barnehageeier, styrere, pedagogiske ledere og andre tilsatte, samt organisasjonene. Pa
grunn av tidspress har vi ikke har lyktes helt med dette, men alle instanser har fatt

muligheten til & uttale seg (Sektorplan barnehage xxxkommune).

Dette, i tillegg til de metodene planen framhever for barnehagens arbeid, tyder pa et
inkluderende syn pa deltakelse fra eiers side. | observasjonene av kommunens nettverksmater
for barnehagene og tilsyn finner jeg stor grad av dialog, noe som viser at barnehageleder
involveres som aktiv deltaker i eiers strategiske arbeid. Hun beskriver ogsa hvordan nettverket

kunne pavirke andre kommuners arbeid gjennom regionsamarbeidet.

Sa har vi jo regionen da, den synes jeg jo har vart veldig styrt av en kommune. Men sa
laget vi en strategi i var kommune og da ser jeg at sa lenge vi har blitt enige som
kommune og fagnettverk sa har vi mer gjennomslagskraft, rett og slett

(Barnehagelederen).

Dette ser jeg som et eksempel pa strategisk arbeid gjennom perspektivet strategi som makt
(Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 134). Gjennom a sta flere sammen i et nettverk og ha et klart

mal og en plan fikk de makt til & pavirke regionen i den retning de gnsket.

4.5.2 Strategiske deltakere i det lille fellesskapet
Nar det gjelder implementeringen av de ulike strategiene, bade fra myndigheter, eier og
barnehagen ser jeg stor grad av involvering av ulike deltakere. Nar det gjelder barnehagens

strategier og mal er det ogsa i analyse og planlegging flere ulike deltakere.
| intervjuet ble barna trukket fram som de viktigste deltakerne i strategiarbeidet.

Det kan ikke veere hverken pengene, avis, sosiale medier, foreldre eller personalet som
styrer strategien din. Det er barna. Det er barna som ma sitte i farersetet rett og slett,

sammen med styrer, og tenke at na skal vi sammen framover (Barnehagelederen).
Dette ser jeg i ssmmenheng med svaret jeg fikk pa spgrsmalet, Hva legger du i ordet strategi?

Man har jo rammeplanen alltid som et mal, og det er jo alltid ting som foregar...sa
strategien min pa en mate, det er barns medvirkning det. Det & se barna og deres
behov, sa nar du alltids rammeplanen. Sa det legger jeg litt i strategi da, det med barns

medvirkning for & na malene i barnehagen (Barnehagelederen).
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Dette var et mal hun hadde et bevisst forhold til og som ble jobbet med gjennom mange ulike
strategiske metoder og prosesser, som involverte barn, foreldre og ansatte. Smaprat var som
beskrevet en framtredende metode for styreren, og hun snakket mye med barna, og hadde ofte
besgk av barn pa kontoret. Jeg observerte ogsa at hun spurte barna direkte om deres meninger
relatert til arbeidet med ulike strategiske mal i barnehagen. Barnas involvering i det
strategiske arbeidet blir allikevel i stor grad indirekte. Ved a ha barns medvirkning som
strategisk utgangspunkt og gjennom bevisst sgke barnas perspektiv pa de avgjarelser og
prosesser som brukes involveres de i det strategiske arbeidet pa en indirekte mate
(Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007, s. 13).

Barnehagelederen nevner ogsa andre deltakere hun gnsker 3 ha med i arbeidet.

Sa skal vi ha med oss noen verktay. Vi skal ha med oss mammaen og pappaen din, vi
skal ha med oss bestemora di og vi skal ha med oss politikerne, vi skal ha med oss
personalet...ja...vi skal ha med oss ganske mange da, som er verktayene for at vi skal

ha en bra dag pa jobben (Barnehagelederen).

Hvis jeg ser pa dette sitatet alene kan det tyde pa et instrumentelt syn pa deltakelse nar det
gjelder disse gruppene. Det vil si at deres bidrag kun sees som et verktgy for a fremme barnas
og barnehagelederens interesser, snarere enn at deres interesser har en egenverdi i seg selv.
Men mine observasjoner og hennes uttalelser i intervjuet tyder pa at dette ikke var meningen
bak utsagnet. Jeg observerte at de ansatte i stor grad var involvert i arbeidet. Gjennom ulike
prosesser knyttet til utviklingsarbeider og gjennom deltakelse i mgter. Som beskrevet i delen
om strategiske prosesser (kapittel 4.4) var ikke de ansatte aktive i mgtene, men
barnehagelederen gnsket en mer aktiv deltakelse og sgkte a oppna dette gjennom magter i
mindre grupper og gruppearbeid. Ikke minst gjennom hennes arbeid med a legge til rette for &
delta i smaprat ble de ansatte gitt en mulighet for involvering i arbeidet. Ogsa i planleggingen

av implementering av ny rammeplan gnsket hun involvering fra de ansatte.

Sa ordner man jo implementeringsplaner for at en...da blir det enklere a sta i noe man
har bestemt seg for. Altsa da star man litt stadigere, og sa har man reflektert rundt
hva man tenker. Men jeg er ikke opptatt av at jeg skal lage, bestandig, den planen. Jeg
synes det er viktig & ha med meg de ansatte pa a si hva tenker dere er lurt at vi starter
med nar det kommer en ny rammeplan na? Er det lurt da at vi tar med oss foreldrene

pa dette? (Barnehagelederen).
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Barnehagelederen var ogsa leder for SFO pa oppvekstsenteret og en observasjon jeg gjorde
var av et mgte de hadde, der hun hadde gitt de ansatte i SFO i oppgave a finne forslag til
satsningsomrader i ny kommunal kvalitetsplan for SFO. Hun fortalte at hun gnsket at det var
de som jobbet der som skulle finne satsningsomradene, ikke lederne. Disse observasjonene og
uttalelsene tolker jeg som at styrer har et gnske om involvering fra de ansatte i alle deler av

strategiarbeidet.

Foreldrene var en annen gruppe hun gnsket a involvere i arbeidet. Som vist i sitatet over var
hun apen for a ta med foreldrene i arbeidet med implementering av ny rammeplan. Hun sier i
intervjuet; «Og likedan det med foreldresamarbeidet ogsa. Det at de ogsa far lov til & vaere
med & pavirke oss litegrann, men at det er vi som styrer skuta. For det er vi som sitter pa

fagkompetansen» (Barnehagelederen).

Gjennom ulike prosesser pa foreldremgtene far foreldrene veere med a pavirke innhold i
arsplan og arbeidet med andre strategier, men barnehagelederen sier det er den uformelle
foreldrekontakten som gir mest. Dette er ogsa noe hun jobber med gjennom smapratets
metode og gjennom bruk av narrativer og symboler, som beskrevet i forrige del. Hun er ogsa
bevisst hvordan spraket kan virke inn pa deltakelsen fra foreldrene; «..fordi jeg er sa opptatt
av at de skal tenke at vi spiller pa lag. Men sa er det det a forklare dem det pa et sant...ikke pa
et stammesprak som er fra barnehagen da» (Barnehagelederen).

Man kan ut fra mine data si at foreldrene er involvert i arbeidet pa implementeringsniva og
ikke s& mye i planlegging, men at barnehagelederen er opptatt av & fa med seg foreldrene og a

legge til rette for samarbeidet;

Det er en grunn for at det henger en traktor som er en John Deere pa vinduet mitt.
Fordi at jeg sa at det var noen fedre som var litt sann.. var vanskelig 8 komme i dialog
med og sann. Og her oppe er det Massey land. Sa tenkte jeg, sa sa jeg, na skal vi henge
opp bilde ja, na skal vi terge pappa. For barna er med pa a terge mammaen og pappaen
sin litt vet du, for dette er bare gay og hvis pappa blir sint sa tar vi det ned sier jeg. Sa
hengte vi opp dette vet du. Og da kommer du i dialog med foreldrene da, bare ved &
henge opp et bilde. Og det er jo det det handler om da nar at du, nar du skal fa til dette
i praksis, kongstanken din i praksis ogsa (Barnehagelederen)..
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Hun trakk ogsa inn strategiske deltakere fra utenfor organisasjonen i sitt strategiarbeid,
gjennom & hente inn kompetanse fra andre kommuner og gjennom sin deltakelse i

ledernettverket i kommunen og andre nettverk som IKT og SFO.

Ved & se pa det strategiske arbeidet i barnehagen gjennom Mantere og Vaaras (2008) teori om
diskurser som hemmer og fremmer deltakelse, kan jeg identifisere noen av disse. Diskurser
som hemmer deltakelse er ifglge denne teorien «mystification», strategi som noe mystisk
deltakerne har lite innblikk i, «diciplining», rigide hierarkiske strukturer, regler og rutiner, og
«technologization» sterk kontroll av utavelsen av strategien. Det blir brukt tid i barnehagen pa
a forklare og reflektere over de ulike strategiske malene og metodene. Dette vil motvirke
«mystificaion» gjennom at de ulike deltakerne far innblikk i malene og strategiene. Jeg ser et
innslag av «diciplining» gjennom mal og strategiske metoder satt av eier eller myndigheter og
som de strategiske deltakerne lenger ned i organisasjonen ikke har innflytelse pa. Men nar det
kom informasjon om endringer som var bestemt fra kommune og som ikke var oppe til
diskusjon var dette kun en del av strategiarbeidet de ansatte, barna og foreldrene ikke fikk ta
del i. Jeg ser ikke store innslag av «technologization», selv om det kan ligge et element av
dette i barnehagelederens praksis med a ga inn i avdelingene og vise ved eksempel, selv om
dette ikke er tilsiktet. Diskursene som kan virke fremmende pa deltakelse er «self-
actualization», deltakernes egen malsetting og meningsskaping i strategiarbeidet,
«dialogization», fokus pa dialog mellom nivaene og «concretization», a gjere de strategiske
prosessene og metodene forstaelige for deltakerne. Barnehagelederen uttrykker et gnske om &
ha med de ansatte og foreldrene i det strategiske arbeidet og forsaker a legge til rette for dette
gjennom ulike prosesser som refleksjonsgrupper og dialog omkring de strategiske malene i
mgter. Dette kan ses pa som et arbeid med «self-actualization» gjennom at de gis mulighet til
selv a finne mening i det strategiske arbeidet, og pa «dialogization». Ogsa barnehagelederens
mulighet for & pavirke nivaene over barnehagen gjennom nettverksmgter og dialog med eier
kan veere et eksempel pa dette. Nar det gjelder «concretization» ser jeg dette gjennom
barnehagelederens arbeid med a forklare og begrunne kommunens plan om sukkerstopp i
barnehagene pa planleggingsdagen. Styrers fokus pa smaprat, hvor hun kan konkretisere og

forklare kan ogsa ses i lys av denne diskursen og veere med a fremme deltakelse.
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4.5.3 Oppsummering, strategiske deltakere

Gjennom min empiri har jeg funnet mange tegn pa en malsetting om deltakelse fra ulike
aktarer i strategiarbeidet. Dette gjelder alle nivaene bade myndigheter, kommune og
barnehage, pa ulik mate. Strategier og malsettinger fra myndigheter og kommune blir tolket
og operasjonalisert i barnehagen som igjen har mulighet til & pavirke den andre veien
gjennom ulike kanaler. Jeg ser at de strategiske deltakerne fra det lille fellesskapet, ansatte,
foreldre og barn ogsa har en mulighet for deltakelse i det store fellesskapet, men da mer
indirekte gjennom brukerundersgkelser, medarbeiderundersgkelser og gjennom

barnehagelederens deltakelse i det kommunale nettverket.

Svaret pa denne delens forskningsspgrsmal; Hvilke strategiske deltakere er involvert i
barnehagelederens strategiske arbeid? vil derfor vaere at det er mange ulike strategiske
deltakere som involveres pa ulike mater. Det finnes muligheter for de strategiske deltakerne
til & veere med i det strategiske arbeidet bade opp mot det store fellesskapet, innad i det lille
fellesskapet og til siden, mot andre organisasjoner og barnehager. I min studie har jeg
identifisert barna, de ansatte, foreldre, nettverk og utenforstaende aktagrer som strategiske
aktgrer. Foreldrene og de ansatte er direkte involvert i det strategiske arbeidet. Barna og andre
aktgrer involveres pa en mer indirekte mate. (Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007, s. 13)
Det er allikevel barna som er i fokus for det strategiske arbeidet i barnehagen uansett fra
hvilket niva man ser det fra og deres perspektiver ilegges stor tyngde i de avgjgrelser som blir
tatt. Slik kan man se pa barna som gruppe som en viktig strategisk akter, selv om det enkelte
barn ikke direkte involveres i strategiarbeidet. Unntaket er pa barnehagenivaet, der man

gjennom observasjon og barnesamtaler gnsker a fa til dette.

4.6 Oppsummering av resultater og drgfting

Jeg vil her peke pa noen generelle trekk ved barnehagelederens strategiske arbeid relatert til
teoriene om det store og lille fellesskapet (Klausen, 2013, s. 51) og de fem ulike strategiske
perspektivene, plan, mgnster, makt, posisjon og kultur (Gotvassli & Vannebo, 2016).

Strategisk ledelse handler om a jobbe pa ulike mater for a realisere ulike mal. Gjennom denne
studien har jeg sett at barnehagelederen har mange ulike mal fra ulike nivaer a forholde seg til
og som hun pa ulike mater og i ulik grad har mulighet til & pavirke. For & na disse malene
brukes mange ulike strategiske metoder som springer ut fra de ulike nivaene. For a na de
malene som er satt i det store fellesskapet, pA myndighet og eierniva brukes gjerne metoder

som har sitt utspring i disse nivaene som mgter og utviklingsarbeid. For & jobbe med malene
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satt i det lille fellesskapet, barnehagen, brukes i tillegg andre strategiske metoder som a jobbe

med kulturen og smaprat.

Nar det gjelder mulighetene for a drive strategisk ledelse i og mellom det lille og det store
fellesskapet snakker Klausen om ledelse i ulike retninger (Klausen, 2013, s. 52). Jeg har
funnet at det drives ledelse nedad gjennom at mal, planer og metoder blir satt av myndigheter
og eier i det store fellesskapet og kommunisert nedover til det lille. Dette er strategisk arbeid i
planperspektivet. Strategien er en planlagt handling, med vedtatte mal og planer for & na disse
malene (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 36). Dette perspektivet er nyttig a bruke for
myndigheter og eiere som gnsker a implementere sine mal for kvalitet i barnehagen i hele
sektoren eller kommunen. Jeg har vist at blant annet informasjon og dialog i mater,
refleksjonsgrupper og smaprat ble brukt i denne ledelsen nedad. Hvilke strategiske metoder
og prosesser man bruker nar man leder nedad pa denne maten er viktig a vere bevisst pa for a
gjere arbeidet mest mulig effektivt og for & fa med de strategiske deltakerne i arbeidet med
disse strategiene. Dette er ikke minst viktig med tanke pa a lede pa tvers. Altsa at alle de
ansatte, som strategiske deltakere, leder sitt arbeid og tar strategiske avgjgrelser pa bakgrunn
av de mal og planer som er lagt og de har et ansvar for arbeidet ogsa til de rundt seg. Her vil
smapratet kunne spille en viktig rolle gjennom & jobbe med kulturen i organisasjonen, slik at
en ledelse pa tvers blir realisert. Gjennom perspektivet strategi som kultur, blir det & arbeide
med strategi en kollektiv prosess basert pa noen grunnleggende verdier i organisasjonen
(Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 120). Ved at lederen har et bevisst forhold til dette og er en
kulturell arkitekt som jobber med a pavirke denne kulturen og som er opptatt av a legge til
rette for det strategiske arbeidet i barnehagen pa ulike mater og gjennom ulike strategiske
prosesser som for eksempel smaprat og bevisst bruk av meter, far vi ogsa en ledelse innad
som kan styrke det strategiske arbeidet og deltakelsen i dette. Gjennom dette arbeidet innad i
barnehagen der lgsninger pa ulike utfordringer oppstar i samspill mellom
organisasjonsmedlemmene og lederen kan man se perspektivet strategi som mgnster. En
rekke strategiske prosesser innad i barnehagen som kan veere ubevisste og som gjerne er
uformelle danner over tid et handlingsmgnster som utgjar barnehagens strategi pa et felt
(Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 64).

Nar det gjelder ledelse oppad har jeg pekt pa at barnehagelederen har muligheter gjennom
ulike kanaler og i ulik grad til & pavirke de mal og strategier satt hgyere opp i nivaene. Jeg har
ogsa sett at det uttrykkes et gnske fra alle nivaer om en bred deltakelse i det strategiske

arbeidet. Og jeg har vist at barnehagelederen gnsker en deltakelse fra flere strategiske aktarer
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for & ha et best mulig grunnlag for & sette mal og ta de riktige avgjarelser som farer fram til
strategiene de skal bruke. Jeg har vist at barnehagelederen sammen med resten av det
kommunale nettverket har pavirket avgjerelser i det regionale samarbeidet gjennom a legge
strategier og sta sammen. Dette ser jeg som et eksempel pa perspektivet strategi som makt
hvor man ser makt som en ressurs man bruker for & mangvrere seg blant ulike interessenter og
skaffe seg overtak i ulike situasjoner (Gotvassli & Vannebo, 2016, s. 136). Dette perspektivet
er nyttig i ledelsen av barnehagen hvor man har mange ulike interessenter med ulike agendaer
a forholde seg til. Den siste ledelsesretningen Klausen skriver om er ledelse utad (Klausen,
2013, s. 52). Dette handler om & representere organisasjonen utad til interessenter og
samarbeidspartnere, noe barnehagelederen i stor grad gjer gjennom ulike roller og nettverk.
Dette dreier seg ogsa om legitimitet, som Klausen beskriver som driveren bak strategi i
offentlig virksomhet (Klausen, 2014, s. 48). Barnehagelederen brukte blant annet sosiale
medier for & promotere barnehagen og posisjonere seg i et marked, noe som illustrerer bruken
av perspektivet strategi som posisjon, og som har blitt viktigere i barnehagen ettersom

konkurransen om barn og ansatte har gkt.

Ved a jobbe med disse ulike formene for ledelse, innad, utad, pa tvers, oppad og nedad kan
man benytte ressursene i det lille og det store fellesskapet pa best mulig mate for & nd malene
satt av de ulike nivaene myndigheter, eier og barnehage. Gjennom a kjenne til de ulike
perspektivene pa strategi og & kunne bruke dem i ulike situasjoner vil strategiarbeidet kunne
involvere flere strategiske deltakere i og utenfor organisasjonen og tilpasses den enkelte
barnehages behov.

5 Avslutning

Jeg gnsket a skrive en oppgave om strategi i barnehagen og var interessert i a se pa strategi i
praksis. Problemstillingen min var; Hvordan gjar en barnehagelerer strategi i praksis? Og
gjennom mine tre forskningsspgrsmal mener jeg at jeg har fatt gode svar pa dette. Jeg har fatt
et lite innblikk i hvordan en barnehagelerer jobber med strategi pa ulike mater i praksis og et
innblikk i noen strategiske metoder, prosesser og deltakere som er involvert i dette arbeidet.
Jeg opplevde at metodene jeg hadde valgt var hensiktsmessige for a finne svar pa
problemstillingen og at teorien jeg jobbet ut fra belyste mine funn.

Pa bakgrunn av mine funn mener jeg a kunne si at et bevisst forhold til hvilke strategiske
metoder og prosesser man bruker er viktig for & fremme deltakelse i det strategiske arbeidet

og for a fa stgrst mulig effekt av arbeidet. En del av de strategiske metodene som brukes i
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barnehagen er ikke palagte, men «tatt for gitt» slik som mater. A ha et bevisst forhold til i
hvor stor grad, og til hvilke formal man bruker mgter, og ogsa veere bevisst pa organisering og
innhold i matene, vil kunne fremme deltakelse og effektivitet. Jeg har ogsa pekt pa smaprat
som strategisk metode. A bruke tid pé & legge til rette for og & delta i smépratet i barnehagen
vil ogsa kunne fremme deltakelsen. Dette vil kunne gjere det strategiske arbeidet mer
effektivt gjennom at lederen er med i de tolkninger og vurderinger som gjares av de
beslutninger og planer som er lagt. For a sikre bred deltakelse og implementering av strategier
i organisasjonen vil det & vaere bevisst hvilke mekanismer som hemmer og fremmer deltakelse
i det strategiske arbeidet, og a jobbe for & gi mulighet for mer direkte deltakelse ogsa oppover
i nivaene veere viktig. Jeg har funnet at barnehageledere har et handlingsrom i sin rolle som
apner for kreativ bruk av metoder og prosesser. Dette betyr at det strategiske arbeidet kan
tilpasses den enkelte barnehages forutsetninger hvis lederen benytter seg av det. For at lederne
skal kunne ta dette handlingsrommet og ha en bevisst bruk av strategiske metoder og
prosesser kan kompetanse innen ledelse, og strategisk ledelse spesielt, veere viktig.
Styrerutdanningen og mastergradsstudiet i barnehageledelse er to satsninger som kan gke

denne kunnskapen hos barnehagelederne.

Jeg har bare sett pa en barnehageleders praksis gjennom denne studien, men funnene mine
utlgser mange nye spgrsmal som kunne vert interessante a studere neermere. Dynamikken
mellom det store og lille fellesskapet med tanke pa strategiske metoder, og hvordan enkelte
strategiske metoder slik som mgter har befestet seg som rutiner i sektoren er et slikt spgrsmal.
Ogsa innholdet i mgtene og hvordan dette pavirker det strategiske arbeidet. Et annet er bruken
av strategiske prosesser som smaprat, narrativer og symboler og hvordan disse kan brukes for
& jobbe med strategi i det kulturelle perspektivet. A se pa strategisk arbeid og deltakelse
gjennom et annet perspektiv enn barnehagelederens, som for eksempel andre ansatte, kunne
gitt andre funn og interessante perspektiver pa det strategiske arbeidet i barnehagen. Jeg har
sett pa hvilke strategiske metoder og prosesser barnehagelederen benytter seg av, men kan
ikke si noe om effektene av arbeidet. Dette kunne ogsa vart interessant a se videre pa. Ved a
gjere en mer omfattende studie kunne man ogsa ha sammenlignet hvordan ulike ledere bruker
handlingsrommet de har, og ogsa om lederens strategiske bevissthet og utdanningsbakgrunn

har en betydning for det strategiske arbeidet.

Jeg har gjennom dette prosjektet fatt innblikk i en barnehageleders strategiske arbeid og

funnet noen perspektiver som kan vare nyttige a ha med seg ogsa for andre ledere i
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barnehagen. Jeg har funnet noen svar pa min problemstilling som utlgser nye sparsmal og

interessante problemstillinger.

Det er et behov for strategisk ledelse i barnehagen. | en hektisk hverdag som leder vil det
veere viktig med en bevisst og god utnyttelse av handlingsrommet man har. For a utnytte
ressursene, ikke minst de menneskelige, best mulig, for & utvikle og implementere de

ngdvendige strategiene for den enkelte barnehage.
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Vedlegg 1 Informasjonsskriv

Forespersel om deltakelse i forskningsprosjektet

»Skygging av en styrer for a se hvordan strategisk ledelse uteves i
praksis i barnehagen, og hvilke andre akterer som bidrar i
arbeidet i hverdagen”

Bakgrunm og formal

Formalet med studien er  fa et mmblikk i hvordan en styrer gjer strategisk arbeid i hverdagen og
hvilke andre aktarer, ansatte, foreldre, barn, myndigheter, nettverk, bidrar til dette arbeidet.
Problemstillingen som skal besvares er "Hvordan jobber styrer med strategi 1 bamehagen 1 praksis, og
er det andre strategiske aktorer 1 hverdagen”. Prosjektet er en mastergradsstudie ved DMMH.

D foresperres om & delta i prosjektet pa grunn av ditt yrke, din erfaring og din bevissthet undt
strategisk ledelse.

Hva innebzrer deltakelse i studien?

Jeg vil falge deg 1 hverdagen og i ulike typer moter med andre aktorer i bamehagen samtale med deg
underveis om det jeg observerer og avslutmingsvis intervjue deg om temaene strategisk ledelse og
strategiske aktorer ut fra det jeg har observert. Data vil registreres som hindskrevne notater og
eventuelt lydopptak av ntervju.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Jeg og mine veiledere er de eneste som vil ha
tilgang til datamateriellet, det vil bli oppbevart pa en sikker méte med passord og brukemavn pa
lagnngsenheten (datamaskinen).

D wil ikke kumne gjenkjennes i publikasjonen.

Prosjektet skal etter planen avshuttes 3.5.18. Datamaterialet vil slettes etter prosjektshatt.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig 4 delta i studien. og du kan nir som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi noen grunn.

Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anomymisert.
Dersom du ensker i delta eller har spersmal til studien, ta kontakt med Wencke Iversen,

wencke@myrann.com 90360006 Veileder 1 prosjektet er Merete Moe, mmo @dmmb no.
Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, N5SD - Norsk senter for forskningsdata AS.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltaker. dato)
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Ved prosjektslutt 03.05.2018 vil vi ta kontakt for & avklare status for behandlingen av
personopplysninger.

Se vére nettsider eller ta kontakt dersom du har sparsmal. Vi gnsker lykke til med prosjektet!

Marianne Hggetveit Myhren
Eva J. B. Payne

Kontaktperson: Eva J. B. Payne tIf: 5558 27 97 / eva.payne@nsd.no
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81



Emnekode MLMOP5900 Kandidatnummer 1008

Personvernombudet for forskning (p

Prosjektvurdering - Kommentar

Prosjektnr: 57701

INFORMASJON OG SAMTYKKE
Du har opplyst i meldeskjema at utvalget (styrer i en barnhage) vil motta skriftlig informasjon om prosjektet, og
samtykke skriftlig til  delta. Var vurdering er at informasjonsskrivet til utvalget er godt utformet.

SKYGGING

Vi forstar det slik at fokuset vil vaere pa hvordan styreren og hvordan han/hun arbeider. Vi gjeor oppmerksom pa
at dersom det behandles personopplysninger, bade direkte og indirekte identifiserende, om personer som ikke
deltar i prosjektet, for eksempel andre akterer, ansatte og foreldre, skal det innhentes samtykke til dette. Av
forskningsetiske grunner anbefaler vi at det gis generell informasjon om prosjektet i barnchagen.

INFORMASJONSSIKKERHET
Personvernombudet forutsetter at du behandler alle data i trdd med Dronning Mauds Minne Hogskole sine
retningslinjer for datahandtering og informasjonssikkerhet.

PROSJEKTSLUTT OG ANONYMISERING
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Anonymisering innebzrer vanligvis &:
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82



Emnekode MLMOP5900 Kandidatnummer 1008

Vedlegg 3 Intervjuguide
INTERVJUGUIDE

Strategi

Hva legger du i ordet strategi?

Hvordan jobber du med strategi?

Hvordan jobber du for & implementere strategien i barnehagen?

Jobber du med strategi rettet inn mot barnehagen eller ut mot omgivelsene?

Deltakere

Hvem eller hva pavirker din strategiske ledelse? (barn, ansatte, foreldre, enhetsleder, nettverk,

kommune, region) Kunne du gnsket deg mer eller mindre pavirkning fra noen av gruppene?

Du har mange ulike roller (styrer, sfoleder, iktansvarlig, politiker, stedfortreder rektor),

pavirker dette strategiarbeidet? | tilfelle hvordan?

Kongstanke

Min kongstanke: Samhold gir styrke

Strategier: Refleksjon rundt egen praksis, Dele kunnskap og erfaringer, Vere
lyttende, Vere inkluderende

Mal: Skape en vi falelse pa hele oppvekstsenteret.

Handling: Involvere, ansvarliggjare, skape lojalitet, framsnakking, LOFT-

samtaler og GLA-runde

Er dette noe du er bevisst i hverdagen og i det strategiske arbeidet?

Episode
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Styrer rydder kontoret og flytter ting inn pa et lager innenfor smabarnsavdelingen. Smaprater
med barn og voksne samtidig. Et barn skal male og gar pa kjgkkenet og setter seg med en
voksen. Pa lageret finner styrer kaffefilter som skal kastes. Hun setter dem pa hodet som hatt
og tuller med barna. Flere av barna vil ogsa ha hatt. Styrer foreslar at de kan male hattene

og flere av barna gar inn pa kjekkenet og setter seg sammen med det ene barnet som maler.

Sa ser styrer to barn fra en annen avdeling gjennom vinduet, som har gatt ut tuen yttertgy (-
20 grader ute). Hun gar ut og snakker med dem, far dem med seg inn og hjelper dem & fa pa
seg kler. Hun foreslar for barna at de kan leke med flasker fyllt med vann i sngen. Hun gar
inn for a finne flasker. Hun ma lete pa flere plasser rundt pa oppvekstsenteret og pa veien
mgter hun flere barn og voksne. Hun hilser pa og snakker med alle. Hun finner flaskene, fyller
dem med vann og maling og gar ut igjen til barna med dem. Nar hun kjenner hvor kaldt det
ute far hun en ny ide. Hun gar inn og koker vann. Gar ut og samler barna og kaster det varme
vannet opp i lufta for & lage sng. Far barna til a telle ned. Barna far ogsa preve og styrer far
en voksen til & filme for & dokumentere aktiviteten. Etter en stund retter hun
oppmerksomheten til barna tilbake til flaskene og foreslar at de kan male opp hvor langt de
sklir. Gar inn og finner en tommestokk og en pinne for oppmaling.

Hva tenker du om denne episoden? Har den noe med strategi a gjeore?

Informantens opplevelse av skyggingen
Hvordan har du opplevd a bli skygget?

Hvordan tror du det ha pavirket ansatte, nettverk ol. at du ble skygget?
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Emnekode MLMOP5900

Vedlegg 4 Tabeller data

Beskrevet i sektorplan

Kandidatnummer 1008

Metoder Prosesser Deltakere
LP Ansatte, styrer
Fagdager Ansatte, styrer

Rapportering

Radmannsmagte, skjema

Styrer

Kompetanseplan

Veiledere og rutiner

Ansatte, styrer

Utviklingsarbeid

Litteraturseminar rammeplan

Ansatte, styrer

Stastedsanalyse

Dokumentasjon (ped?)

Ansatte, styrer

Medarbeiderundersgkelser

Ansatte, styrer, kommune

Brukerundersgkelser

Foreldre, ansatte, styrer,

kommune

Pedagogiske hjelpemidler

Ansatte, styrer, barn,

kommune
Barnesamtaler Kontorbesgk Barn, ansatte, styrer
Foreldresamtaler Foreldre, ansatte, styrer
Sett i observasjon
Metoder Prosesser Deltakere
Morgenmgter Informasjon, dialog, Ansatte styrer

ideskaping, kunnskapsdeling,
planlegging

Nettverksmgte bhg

Informasjon, dialog,
problemlgsning, samarbeid,

kunnskapsdeling

Styrere, kommunen
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Kandidatnummer 1008

Kontorbesgk elever/barn

Dialog, samtale, observasjon,
artefakter (materialitet)

Barn, styrer, ansatte

Tilsyn

Radmannsbesgk, skjema

Styrer, enhetsleder, radmann,

bhgansvkomm

Nettverksmgte IKT

Dialog?,
kunnskapsutveksling,

informasjon

Styrer, leerere, sfoleder

Plandag

Informasjon, dialog,
litteraturseminar,
avdelingsmagte, brainstorm,
samtale, felles lunsj,
informasjonsvideo,

refleksjon, innrede rom

Ansate, styrer

Foreldresamtaler

Magter, smaprat, symbol
(bilde)

Forelsre, styrer, barn, ansatte

Avdelingsmater

Brainstorm, dialog
(utfordring), endre rom

Ansatte, styrer,
barn?(indirekte)

Smaprat

Pause, pa vei til-fra,

kontorbesgk, pa avdelingene

Ansatte, barn, vaskere,

lerere, vaktmester, foreldre

Jobbe med kulturen

Vise ved eksempel

Ansatte, styrer, barn

Dokumentasjon Filming Ansatt, styrer
Endre rom Dialog Barn
Pavirke politikere Mgte, samtale Tillitsvalgte

Samarbeid/nettverk

Telefonsamtaler, samtaler pa
pauserom, info,

kompetansedeling

@konomiansvarlig, bhg
ansvarlig, foreldre, leerer,

iktnettverk, sfo

Prosjekt Rektor, styrer, ansatte, leerere

Framsnakking Tilsyn Rektor, styrer, radmann,
bhganskomm

Pedagogisk dokumentasjon gruppearbeid Ansatte (i hele regionen)
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Beskrevet i intervju

Kandidatnummer 1008

Metoder Prosesser Deltakere

Rammeplan Litteraturseminar Ansatte

FAU mate Mgte, dialog, informasjon Foreldre

Smaprat Pause, pa vei til-fra, Ansatte, barn, vaskere,
kontorbesgk vaktmester, leerere, foreldre

(skriftlige) planer

Planleggingsdag Magte, dialog, Ansatte, styrer

litteraturseminar, praktisk
arbeid(innredning)
brainstorm, felles lunsj,

avdelingsmater

Analyse

Prosjekter

Jobbe med kulturen

Narrativer (Positive
tilbakemeldinger, Gla-runde,
LAFT-samtaler,
Framsnakking) Symboler
(Fjeer, red trad, traktorbilde,
kongstanke, jakke,
Kongstanke)

Foreldremater

Magter, dialog, informasjon,
land-art, stasjonsarbeid, case,

narrativer, sprak

Foreldre, ansatte, barn

(stammesprak)
Samarbeid? Klem, dugnad Vaktmester, foreldre
Rollemodell Paskefrokost, veere sammen i | Foreldre ansatte, barn
sorg
Dokumentasjon Planer, publisere (sos.med), | Styrer, kommune, ansatte,

bilder foreldremgate (arsplan,

barna)

foreldre, barn

Implementeringsplaner

Foreldremgte, personalmgte

Ansatte, foreldre
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Kandidatnummer 1008

Arsplan Foreldremgte, personalmgter | Ansatte, foreldre styrer

Beredskapsplaner nettverk Andre kommuner, kriseleder,
foreldre

Plantid Lese ny rammeplan Ansatte

Personalmater

refleksjon

Observasjon

Vere ute i bhg, kontorbesgk

Digital meldebok
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