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SAMMENDRAG

Utenforskap er et felles samfunnsproblem som krever langsiktige Igsninger, samarbeid mellom
fagfeltene og tidlig innsats (Regjeringen, 2024). Med innfgring av det nye kompetanselgftet for
spesialpedagogikk og inkluderende praksis er det et hgyaktuelt tema a se naermere pa hva det vil
bety for ledelse og utvikling av det allmennpedagogiske tilbudet som blir gitt i barnehagen
(Utdanningsdirektoratet, 2022). Nordahl utvalget sin rapport for «Inkluderende fellesskap for barn og
unge» synliggjgr at dagens system bare hjelper et fatall av barn med behov for tilrettelegging. Det
Igfter et behov for a utvikle et allmennpedagogisk tilbud som har stgrre vekt pa inkludering og et

fellesskap som ivaretar alle barn (Nordahl, 2018).

Denne studien er et bidrag til ledelse og lederrollens betydning for & utvikle en inkluderende praksis
som favner mangfoldet av barn. Det er fenomenet ledelse av inkluderende praksis i barnehagens

fellesskap som undersgkes ut fra problemstillingen:

«Hvordan kan ledelse bidra til a utvikle inkluderende praksis i det allmennpedagogiske tilbudet i
barnehagen?» Studien har tre forskningsspgrsmal som er knyttet opp til hvordan ledere erfarer og
forstar begrepet inkluderende praksis, den betydningen samarbeid mellom ansatte har for ledelse og
utvikling av inkluderende praksis og hvordan ledere mgter utfordringer med inkluderende praksis i

det allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen.

Dette er en kvalitativ studie, hvor det empiriske datamaterialet bestar av to semistrukturerte
fokusgruppeintervju med til sammen 14 ledere fra to barnehager. Temaet for intervjuene var
inkluderende praksis i barnehagens fellesskap, hvor forskningsspgrsmalene har vaert utgangspunktet
for utformingen av intervjuguiden. IGP- metoden (Individ-Gruppe-Plenum) ble brukt pa det fgrste
spgrsmalet i intervjuguiden for a aktivere alle og fa frem de individuelle opplevelsene og erfaringene

med fenomenet ledelse av inkluderende praksis.

Det ble gjort fem funn i studien knyttet til: felles forstaelse av inkluderende praksis, felles verktgy
som en styrke for den inkluderende praksisen, den betydningen strukturer har for laering og utvikling,
foringer voksenfellesskapet og arbeidsmiljget gir for den inkluderende praksisen og lederrollens
betydning i arbeid med endring og utviklingsarbeid. Alle funnene ma forstas i en kontekst av ledere
som har jobbet mye med ledelse av endring og utviklingsarbeid gjennom flere ar. Funnene kobles
sammen til 3 handle om et hovedfunn som utgjgr selve grunnpilaren i arbeidet med inkluderende
praksis. Det blir vanskelig a lykkes med a forebygge utenforskap og utvikle inkluderende praksis uten

et velfungerende voksenfellesskap barn kan speile segi.
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FORORD

Da er jeg forngyd med a sette punktum for 3,5 ar med utdanning og en masteroppgave jeg har lagt
ned mye arbeid for a fullfgre. Jeg er takknemlig og stolt av bade den utviklingen og leeringen jeg har

opplevd i lgpet av perioden, og ikke minst med sluttresultatet.

| ledd av jobben min som bade styrer, avdelingsleder og pedagog gjennom mange ar har de sarbare
barna, de som bade vises godt i fellesskapet i form av utagerende adferd og de som er stille og mer
usynlig hele tiden veert hjertebarna i arbeidet mitt. Dette handler nok mye om det & ha et barn selv
med utfordringer knyttet til oppmerksomhet og konsentrasjon og et behov for tilrettelegginger for a
veere en del av fellesskapet. Utfordringer som ikke alltid har veert forenelig med det pedagogiske
tilbudet som har veert gitt i barnehagen og skolen. | Igpet av en arbeidsdag er min erfaring at barn
med adferds utfordringer ofte blir misforstatt pa hva som er intensjonene i lek eller bakenforliggende
for den adferden vi ser. Dette fgrer til at de samme barna kan oppleve nederlag etter nederlag i Igpet
av en dag, nettopp fordi de pedagogiske tilbudene ikke er varierte nok til & favne deres
interesseomrader. Sa takk til min stgrste sgnn som har gitt meg et stort kunnskapsgrunnlag til a forsta
at ansvaret for a imgtekomme et bredt spekter av barn ligger hos de voksne, og at det er mulig og
lykkes med en inkluderende praksis sa lenge vi ser barnet og ikke adferden. Du er mitt bevis pa at
adferd som kan vaere vanskelig giennom barnehage og skole er din styrke som et voksent menneske,

nettopp for at vi har veert opptatt av a lgfte opp interesseomradene dine og bygge mestringsfglelser.

Det er mange som fortjener en takk for at jeg kan presentere studien med stolthet. Fgrst og fremst en
stor takk til informantene mine som slapp meg inn pa arbeidsplassen, delte av kunnskapen sin og ga

meg arlige svar og mange nye ting a tenke pa.

Takk til Kristine Warhuus Smeby som har vaert veilederen min. Du har utfordret refleksjonene mine og
bidratt til nye perspektiver og muligheter for a8 se sammenhenger i et hav av teori og datamateriale.
Takk til samboer for gode rad, en stor porsjon talmodighet og for at du er bautaen min og setter
retning nar fglelser og utfordringer tar overhand. Takk ogsa til min yngste sgnn som er et bilde pa at
trygghet er viktig for a sta opp for seg selv og gjgre et veivalg som ikke ngdvendigvis er det samme
som fellesskapet anbefaler. Takk til lederen min pa jobb som har heiet pa meg og lagt til rette for at
jeg skal komme i havn, og takk til alle arbeidskollegaer som ma veere skikkelig lei av @ hgre om denne
masteroppgaven. Jeg er glad og stolt over a ha fatt bygd kunnskap om inkluderende praksis sammen

med dere pa et fagfelt som utfordrer oss hver dag.
Trondheim, juni 2024

Janne Foss
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1.0 Innledning

Med regjeringens innfgring av det nye kompetanselgftet for spesialpedagogikk og inkluderende
praksis i barnehager og skoler fra hgsten 2020 er det et hgyaktuelt tema a se nseermere pa hva det vil
bety for ledelse og utvikling av det allmennpedagogiske tilbudet som blir gitt i barnehagen

(Utdanningsdirektoratet, 2022).

Som et ledd i & bedre fremtidsutsiktene for barn og unge har regjeringen satt i gang et omfattende
arbeid for at flere skal inkluderes i samfunnet. Utenforskap er et felles samfunnsproblem som krever
langsiktige Igsninger, samarbeid mellom fagfeltene og tidlig innsats (Regjeringen, 2024). |1 2023 gikk
93, 8 prosent av alle barn i alderen 1-5 ar i norske barnehager (Statisk sentralbyra, 2024). Det betyr at
mangfoldet i barnehagen vil kunne gjenspeile det mangfoldet vi har ellers i samfunnet. Barnehagen
er en arena for alle barn. Det innebaerer at den rommer stor variasjon nar det gjelder barnas sosiale
bakgrunn, funksjonsniva og ulike behov for stgtte til a utvikle seg bade sosialt, motorisk og kognitivt.

Barn som har sine fgrste erfaringer med inkluderende praksis i barnehagen.

1.1 Bakgrunn
Et tilbakeblikk pa nasjonale fgringer de siste arene viser at regjeringen har tatt betydelige grep for a

utvikle barnehagens innhold og oppgaver. Allerede i Meld. St.19 (2015-2016) «Tid for lek og laering.
Bedre innhold i barnehagen» kommer det frem at barnehagen ma bidra til a ruste barn til 3 mgte
fremtiden sin. Barn ma mgte et innhold som star til den utviklingen som skjer ellers i samfunnet. Et
innhold som baerer preg av a bygge opp under barns larelyst og tro pa egne ferdigheter. Dette skal
gjenspeiles i et leeringsmiljg som legger vekt pa trygghet, lek og inkludering. Lek trekkes frem som
den viktigste laeringsformen for barn og fellesskapet som en arena for 3 laere a bidra og fa tro pa egne
evner. Tilknyttet forskning til meldingen viser at barn som mangler ferdigheter til kommunikasjon,
sprak og lek ofte ikke er en del av et trygt og inkluderende laeringsmiljg i barnehagen. De samme
barna har ogsa en tendens til a bli oversett av de ansatte. Meldingen fremmer behovet for tydelig
ledelse og et langsiktig og systematisk arbeid for a gke kvaliteten pa relasjonsarbeidet bade mellom
voksne og barn og barn imellom. Personalets ansvar for a utvikle omsorgs og laeringsmiljg som
ivaretar alle barn spisses gjennom ny Rammeplan for barnehagen som tredde i kraft 1. august 2017

(Meld. St. 19 (2015-2016), s. 5-16).

| rammeplanen for barnehagen knyttes samfunnsmandatet opp mot det verdigrunnlaget som er
fastsatt i barnehageloven og skal ivaretas i forstaelse og samarbeid med foreldre. Rammeplanen for
barnehagen understreker betydningen av at det skal jobbes for en allsidig utvikling hos barn.

Verdigrunnlaget i planen er forankret i prinsippene fra FNs barnekonvensjon om at alt som bergrer
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barn skal ha barnets beste som utgangspunkt. Dette innebzaerer ikke bare at barn har rett til 3
medvirke og fa plass i fellesskapet, men ogsa at barnets opplevelser og erfaringer med & vaere en del
av fellesskapet skal vektlegges. Barnehagen er barns fgrste erfaring med deltakelse i et fellesskap,
bade det a ytre egne meninger og hvordan fellesskapet lytter til dette. Barnets stemme skal
vektlegges i barnehagens innhold, uavhengig av hvilken evne barnet har til & bruke spraket sitt og

kommunisere hva de tenker (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 7-8).

| arbeidet skal mangfoldet synliggjgres og vaere en ressurs, uavhengig av hvilken bakgrunn,
forutsetninger og ferdigheter du har som barn (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 9), skal personalet
ifslge rammeplanen vaere lydhgre, sensitive for barns uttrykksmater, stgtte, oppmuntre og veilede
barn, fremme inkluderende lekemiljg og legge til rette for at alle barn far meningsfulle opplevelser og

erfaringer i fellesskapet med andre (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 20-23).

Barnehagen og skolens rolle knyttet til & gi kunnskap barn trenger for et fremtidig samfunn
tydeliggjgres ytterligere i Meld. St. 6 (2019-2020) «Tett pa-tidlig innsats og inkluderende fellesskap i
barnehage, skole og SFO». Meldingen belyser at mange barn ikke far et pedagogiske tiloud som er
tilpasset de behov de har, noe som medfgrer at de ikke utvikler de evnene de har godt nok. Store
kvalitetsforskjeller gjgr at regjeringen legger opp til flere tiltak for a fa mer forskningsbasert kunnskap
om hvordan inkluderende praksisen kan utvikles i barnehager og skoler. De gnsker et varig
kompetanselgft som setter sgkelyset pa a utvikle den inkluderende praksisen i det ordinzere tilbudet.
Tidlig innsats knyttes til behovet for mer variasjon i det pedagogiske tilbudet dersom det skal ivareta
alle barn. A bygge kultur for endring av den inkluderende praksisen vil veere avhengig av at
kompetansen flyttes naermere barn og at ledere legger vekt pa a utvikle profesjonelle
leringsfellesskap og tverrfaglige stgttesystem (Meld. St. 6 (2019-2020), s. 7-16). Dersom barnehagen
skal veere en leerende organisasjon ma styrere og barnehagelzarere ha relevant kompetanse og god
evne til & lede og drive systematisk kvalitetsarbeid for a utvikle barnehagens pedagogiske praksis. A
etablere kultur for felles laering hos de ansatte vil vaere avhengig av at det legges til rette for kollektive

endring og utviklingsprosesser (Kunnskapsdepartementet, 2022, s. 7-8).

Regjeringen sine mal fra Meld. St.19 (2015-2016) og frem til i dag realiseres i det nye
kompetanselgftet for spesialpedagogikk og inkluderende praksis. Kompetanselgftet legger til rette for
varig endring for den spesialpedagogiske hjelpen. Kvalifisert kompetanse skal na vaere tett pa barn og
ha som malsetting at barn far et inkluderende tilbud ut fra de behovene de har. Med stgrre
tilstedeveerelse fra PP-tjenesten i barnehagene og skolene skal det forebyggende arbeidet |gftes opp.
Mer samarbeid og kompetanse hos de voksne skal forhindre utenforskap og bidra til at flere barn

med behov for tilrettelegging fanges opp. Gjennom tilskudd til kollektiv etterutdanning ma
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barnehager og skoler vurdere egne behov for a utvikle grunnkompetansen sin. Tilknyttede
nettressurser og kompetansepakker kan benyttes til 3 jobbe med egen utvikling av den inkluderende

praksisen i barnehager og skoler (Utdanningsdirektoratet, 2022).

1.2 Tema og problemstilling
Innledningsvis har jeg sett pa hvordan nasjonale fgringer synliggjgr barnets rett til 3 bli mgtt og

ivaretatt i barnehagens fellesskap. Samtidig fremheves ogsa behovet for lederskap, kompetanse og
god evne til & lede prosesser for & utvikle den inkluderende praksisen i det ordinzere tilbudet i
barnehagen. Gjennom 28 ars ledererfaring fra barnehage som styrer, avdelingsleder og pedagogisk
leder har jeg jobbet mye med tilrettelegginger i det ordinaere tilbudet for a ivareta de behovene barn
har. Til tross for dette er opplevelsen at behovet for tilpasninger i det pedagogiske tilbudet er gkende
og at ressursene ikke strekker til, nar mangfoldet av barn skal imgtekommes. Dette har gitt meg et

behov for mer kunnskap om hva ledere i barnehager som jobber godt med inkluderende praksis gjgr.

Det er i spennet mellom egne erfaringer og behovet for mer kunnskap om lederskap for a utvikle

inkluderende praksis jeg har valgt problemstillingen:
«Hvordan kan ledelse bidra til 3 utvikle inkluderende praksis
i det allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen?»

Problemstillingen har sin klare inspirasjon i det nye kompetanselgftet for inkluderende praksis som

jeg mener fremmer et behov for ledere som er opptatt av a hele tiden jakte pa nye mater a arbeide

o

pa.

| fglge Kotter (2019) vil mange endringer alltid skape et behov for mer ledelse. Han ser pa ledelse og
administrasjon som to handlingssystemer som utfyller hverandre. Ledelse er den biten som handtere
endringer, mens administrasjon ivaretar organisasjonens prosedyrer og rutiner og har fokus pa a takle

kompleksitet og utfordringer gjiennom planlegging og organisering av arbeidet (Kotter, 2019, s. 55-56).

Haug (2014) viser til at inkludering er et komplekst begrep som kan ha flere betydninger avhengig av
hvilket niva eller omrade du ser det i sammenheng med. Inkludering har ingen universell definisjon
som er allment akseptert. Det kan ogsa veere arsaken til at inkluderende praksis gjgres pa mange
mater. Til tross for dette er det likevel stor enighet om at innholdet i begrepet kan knyttes til
fellesskap, deltakelse, medvirkning og utbytte (Haug, 2014, s.11-12). A utvikle Inkluderende praksis
ma veaere en del av et kontinuerlig utviklingsarbeid, og ikke noe som gjennomfgres i tillegg til alt annet

(Mjgs & @en, 2023, s. 23).
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Denne studien avgrenses til 8 handle om det allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen, da det er
dette begrepet som brukes i rammeplan for barnehagen. Arsaken til avgrensningen er at det skal
vaere tydelig overfor bade forsker og informanter at dette ikke handler om det spesialpedagogiske
tilbudet i barnehagen. Det allmennpedagogiske tilbudet skal vaere likeverdig og individuelt tilpasset
de forutsetningene og behovene hvert barn har for a bli inkludert i fellesskapet
(Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 40). Problemstillingen spisses ytterligere gjennom tre

forskningsspgrsmal.
Forskningsspgrsmal:

1. Hvordan erfarer og forstar styrere, avdelingsledere og pedagoger begrepet inkluderende
praksis?

2. Hvilken betydning har samarbeid mellom ansatte for ledelse og utvikling av inkluderende
praksis?

3. Hvordan mgter ledere utfordringer med inkluderende praksis i det allmennpedagogiske

tilbudet?

Det fgrste forskningsspgrsmalet har som utgangspunkt a fa mange perspektiver pa erfaringer og
forstaelser ledere har med fenomenet ledelse av inkluderende praksis. Det andre
forskningsspgrsmalet har til hensikt & produsere data om kontekst og rammeverk for ledelse og
utvikling i barnehagen. Det tredje forskningssp@grsmalet tar utgangspunkt i a fa data pa hva
barnehagene er gode pa i det utgvende arbeidet med inkluderende praksis og hvordan barnehagens

styrker benyttes i mgte med utfordringene i praksisfeltet.

1.3 Masteroppgavens struktur og oppbygning
Innledningsvis har jeg sett pa hvordan nasjonale fgringer sammen med et behov for 3 erverve mer

kunnskaps pa eget fagfelt har ledet meg frem til valgt tema og problemstilling for oppgaven. Jeg skal i
det videre arbeidet presentere det teoretiske rammeverket knyttet til ledelse av inkluderende praksis
i barnehagens fellesskap, samt tidligere forskning knyttet til temaet. Deretter vil jeg i metodedelen se
pa forskningsdesign, vitenskapelig forankring og fokusgruppeintervju som metode for innsamling av

empirien. | analysedelen presenterer jeg og reflekterer rundt funn, f@r jeg i drgftingsdelen gar over til
a se funnene i lys av teori og tidligere forskning. | avslutningen oppsummerer jeg funnene og ser dem

i sammenheng med problemstillingen, dataens kvalitet og overfgringsverdi til andre kontekster.
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2.0 Teori og tidligere forskning

Den nasjonale politikken fremmer et behov for a styrke den inkluderende praksisen i det
allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen (Meld. St. 6 (2019-2020), s. 14). Samfunnsendringer
skaper et kontinuerlig behov for at barnehagen ser pa innhold, struktur og kultur og gjgre vurderinger

pa om det er grunn til 8 giennomfgre endringer (Larsen & Slatten, 2020, s. 199).

A utvikle barnehagens pedagogiske praksis og bygge felles laeringskultur hos de ansatte vil vaere
avhengig av ledere som fasiliterer og legger til rette for kollektive endring og utviklingsprosesser
(Kunnskapsdepartementet, 2022, s. 8). For a fa en grunnleggende forstaelse av hvordan ledere skal
lede endring og utviklingsprosesser er det ngdvendig a bli kjent med organisasjonskultur,

endringsledelse og hva som kjennetegner ledelse i en laerende organisasjoner.

2.1 Organisasjonskultur, organisasjonsleering og endringsledelse
Larsen og Slatten (2020) ser pa en organisasjon som «et sosialt system hvor mennesker arbeider

bevisst for a Igse oppgaver og nad mal». | sin definisjon legger de til grunn at en organisasjon ikke vil
eksistere uten mennesker. Samhandling er ngdvendig for a Igse oppgaver og na mal, og menneskene i
organisasjonen ma veere bevisst pa hvorfor de jobber der. Det betyr at de er kjente med formelle og
uformelle regler og normer for arbeidet, hvilke oppgaver som skal Igses, og malene for

organisasjonen (Larsen & Slatten, 2020, s. 25).

En organisasjon kan reguleres bade gjennom strukturer som handler om formelle normer og regler og
kulturen som handler om verdier og normer som styrer virkelighetsoppfatningen i organisasjonen
(Larsen & Slatten, 2020, s. 21). | sin definisjon av organisasjonskultur legger Larsen og Slatten (2020)
vekt pa at virkelighetsoppfatningen er noe som er utvikles over tid og at dette bade deles av
organisasjonsmedlemmene, og overfgres til nye medlemmer (Larsen & Slatten, 2020, s. 78). Kultur
sees som relativt stabil uavhengig av samfunnsendringer, erfaringer hos ansatte, nyansettelser eller
ansatte som slutter. Dette henger sammen med at det tar tid @ endre tankemater, forstaelser og

fglelser som kulturen bestar av og som er akseptert i en gruppe (Larsen & Slatten, 2020, s. 79).

Larsen og Slatten (2020) refererer til isfiellmodellen som en modell for a fa kunnskap om
organisasjonen og hvordan du kan jobbe med endring og utvikling av kulturen i organisasjonen.
Isfiellmodellen illustrerer den formelle siden og det vi sier vi gjgr i organisasjonen som en liten topp
som ligger over havoverflaten, mens den uformelle siden som utgj@r kulturen og det ansatte faktisk
gjor i organisasjonen er stgrsteparten av isfjellet og befinner seg under havoverflaten (Larsen &

Slatten, 2020, s. 81-82).
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Figur 1. Isfiellmodellen fra Nye tider: Nye barnehageorganisasjoner av Larsen & Slatten, 2020, s. 82).

Innledningsvis har jeg vist til Kotter (2019) som et utgangspunkt for a forsta ledelse i mgte med

endring. Han ser pa ledelse og administrasjon som to handlingssystemer som utfyller hverandre.

Ledelse er det handlingssystemet som har vekt pa a handtere endringer, mens en del av

administrasjon handler om a lage gode planer for a8 handtere kompleksitet og utfordringer.

Lederskapet i ledelse handler om a styre retningen i form av visjoner. Nar en visjon er basert pa

informasjon om relasjoner, mgnster eller ulike koblinger som kan gi mening til det som skjer er det

vanskelig 3 planlegge visjonen for arbeidet pa forhand. Tanken til Kotter (2019) er at

handlingssystemene kan gi stgtte i organisasjonen pa hvilke oppgaver som ma gjgres, hvilke

mennesker og relasjoner som ma pa plass og hvordan menneskene skal fa jobben gjort.

Handlingssystemene vil innenfor de oppgavene Kotter (2019) skisserer bidra pa ulike mater, hvor det

a se pa hver oppgave vil si noe om ngdvendige ferdigheter hos lederen (Kotter, 2019, s. 56-57).

Larsen og Slatten (2020) ser endring som et ngytralt begrep og et synonym for forandring. De papeker

at endring ikke er ensbetydende med a fa de resultatene en gnsker seg (Larsen & Slatten, 2020, s.

200). A arbeide med endring kan skape ulike reaksjoner i en personalgruppe. Noen vil ha behov for at

det skjer endringer, mens andre vil vaere mer skeptisk til hva dette vil bety for dem (Mostad et al.,

2013, s. 34-35). For lederen er det ngdvendig a forsta arsaker til motstand mot endringer, at en
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endringsprosess bestar av ulike faser og at bruk av modeller er hensiktsmessig for a synliggjgre

eksisterende organisatoriske problem (Yukl, 2019, s. 268).

Endringsledelse settes ofte i sammenheng med det & kunne lede konkrete endringsprosesser i en
organisasjon (Martinsen, 2019, s. 156). Dette er en form for ledelse som setter spkelys pa relasjoner
og samhandlinger, hvor lederen er opptatt av a veere stgttende og handtere motstand. For lederen
handler det i prinsippet om a vaere bevisst pa hvordan en apen dialog og handlingsrom for de ansatte
kan redusere motstandskrefter og brukes konstruktivt for utviklingsprosessen (Mostad et al., 2013, s.

74-75).

Bass (2019) ser dette i sammenheng med transformasjonsledelse og sier denne formen for ledelse
oppstar nar lederen klarer a ke oppmerksomheten pa at ansatte tar hensyn til gruppas interesser i
tillegg til sine egne. Transformasjonsledelse blir i sammenligning med endringsledelse sett som
ledelse som har til hensikt & virke litt mer i dybden pa det & endre medarbeidernes innsats,
motivasjon og innstilling (Martinsen, 2019, s. 156). Transformasjonsledere kan fremsta karismatisk i
form av a skape visjoner og veaere god pa @ mgte ansatte pa de fglelsesmessige behovene de har i
endringsprosessene. Ifglge Bass (2019) kan transformasjonsledere utgjgre forskjellen pd om ledelse
av endring bidrar til suksess eller fiasko. Lederskapet hos en transformasjonsleder vil merkes pa alle
nivaer i organisasjonen. De er opptatte av fremtiden, skaper tillit og prioritere utviklingsmuligheter
for de ansatte. Til gjengjeld har de ofte ansatte som er opptatt av a jobbe for fellesskapets beste

(Bass, 2019, s. 130-135).

Strategisk ledelse er en annen tilnaerming til 3 se pa hvordan krefter i organisasjonen kan brukes til
mgte utfordringer. Dette er en form for ledelse som innebaerer a fa mennesker i en organisasjon til 3
handle pa nye mater. Ledelse kan i denne sammenheng forstas i et mer langsiktig perspektiv hvor
lederen er opptatt av 3 vaere en rollemodell for verdier i organisasjonen, lgfte opp arbeid med
endring og fornyelse og bygge kultur for samarbeid og mening. Strategisk ledelse innebarer at
lederen ma ha evne til bade a finne og iverksette strategiske Igsninger basert pa de vurderingene en
gjor. Strategisk ledelse kan sees i lys av to perspektiver. | plan og kontroll-perspektivet er planen for
strategien lagt pa forhand, mens i et emergerende perspektiv kan strategien vokse frem underveis
som fglge av pavirkning. Det typiske trekket for en emergerende strategi er at den ofte ikke er en del
av den opprinnelige planen for arbeidet (Knutsen & Flaten, 2015, s. 23-27). Ifglge Klausen (2014)
handler strategisk ledelse om a gj@re prioriteringer som vil holde mal i et fremtidsperspektiv. For at
strategien skal bli baerekraftig er det ngdvendig at det er samsvar mellom det organisasjonen gnsker

og den evnen organisasjonen har til 3 gjennomfgre det (Klausen, 2014 s. 23).
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2.2 Leerende organisasjoner
En leerende organisasjon defineres av Senge (2004) som «organisasjoner der mennesker

videreutvikler sine evner til 3 skape de resultater som de egentlig gnsker, der nye og ekspansive
tenkemater blir oppmuntret, der kollektive ambisjoner far fritt utlgp og der mennesker blir flinkere til
a leere i fellesskap». Hvor godt en organisasjon leerer henger sammen med motivasjon og evnen
ansatte har til 3 leere pa alle nivaer i organisasjonen. Senge (2004) ser pa det som overraskende at sa

fa bedrifter ikke jobber mer for a kartlegge ansattes visjoner og ressurser (Senge, 2004, s. 9-13).

A se pa organisasjoner som lzerende er et perspektiv som innebzerer & se pa hvordan organisasjonen
er leeringsmessig organisert. Det betyr ikke at organisasjonen ikke har tradisjonelle organisasjonstrekk
(Wadel, 2008, s. 12). Et kjennetegn pa en laeerende organisasjoner er at den har mange
leeringsmuligheter som utnyttes av medarbeiderne. | tillegg vektlegges det at medarbeidere far rom
for & ta i bruk det de har laert. En laeringsmessig organisering knyttes bade til en etablering av

leeringsforhold mellom medarbeidere og en kobling mellom laeringsforholdene (Wadel, 2008, s. 33).

Forskjellen pa en tradisjonell og en laerende organisasjon handler ifglge Senge (2004) om a mestre
grunnleggende disipliner eller fagomrader. Et hvert fagomrade innebarer a kunne beherske et sett
med kunnskap og ferdigheter. Fagomradene har i seg selv stort potensial for a skape leering, men det
er fgrst nar de sees i sammenheng at organisasjoner virkelig kan bli innovative i jakten pa a na malene

sine (Senge, 2004, s. 11-12).

De fem disiplinene er personlig og omhandler tankemgnsteret til et menneske, gnskene og hvordan
det samhandler og lzerer i fellesskap med andre. Senge (2004) legger vekt pa at disiplinene ma
utvikles hver for seg, men det er nar hvert fagomrade settes sammen til en helhet at en ser at

helheten vil bli stgrre enn nar disiplinene opererer alene (Senge, 2004, s. 17-18).

Den fgrste disiplinen er personlig mestring og handler om individets individuelle leering. At individet
leerer er en forutsetning for at det ogsa skal skje laering i organisasjonen. Personlig mestring handler
om noe mer enn at mennesker har kunnskaper og ferdigheter om noe. Den personlige mestringen
bygger pa a fa kartlagt hva som er viktig for individet og hvor individet befinner seg i det ndvaerende
gyeblikket. Forholdet mellom hva som er viktig for individet og hvor individet er i det navaerende
gyeblikket skaper kreative spenninger og drivkraft. Prinsippet for a opprettholde drivkraft for kreativ
spenning handler ifglge Senge (2004) om a finne balansen i forholdet. Felles for individer som
opplever personlige mestringer er ofte at de ser pa forandringer som positivt, de har selvtillit og

aksepterer 3 vaere i prosesser som de kan pavirke, men ikke vite utfallet av (Senge, 2004, s. 145-148).

Den andre disiplinen er mentale modeller og settes i sammenheng med den betydningen var indre

bilder av virkeligheten har for vare forstaelser og handlinger. A skape utvikling i organisasjonen

13



MLMOP5900 03.06.24 Kandidathummer 24

henger sammen med evnen til & endre de mentale modellene. Mentale modeller kan fungere bade
fremmende og hemmende for lzering i organisasjonen (Senge, 2004, s. 178-182). | dette tilfellet kan
bevissthet om mangfold, dpenhet og refleksjon fremme laering, mens fastlaste mgnster og

manglende dialog kan virke hemmende pa den inkluderende praksisen. For & skape utvikling trengs
det bade lzering av nye ferdigheter og evne til 3 kunne tenke nytt om hvordan ferdighetene kan tas i

bruk i egen praksis (Senge, 2004, s. 191).

Den tredje disiplinen er felles visjon. En felles visjon knyttes til fellesskapsfglelsen i organisasjonen og
bestar av den personlige visjonen til alle de ansatte som jobber der. En felles visjon skaper identitet
og ligger ofte til grunn for at nye mater for tenkning og handling kan utvikle seg. En felles visjon er

bygd pa verdiene til de ansatte som jobber i organisasjonen (Senge, 2004, s. 216-219).

Gruppelzaring utgjgr den fjerde disiplinen og handler om samspillet mellom personlige ferdigheter og
gruppas ferdigheter og blir sett pa som en kollektiv disiplin. For at personlige ferdigheter skal bli en
styrke i gruppa er det ngdvendig a fininnstille dem. Gruppelaering er den prosessen hvor personlige
ferdigheter fininnstilles og hvor gruppemedlemmene sammen skaper resultater de gnsker seg. Dette
er ifglge Senge (2004) ikke mulig uten at ei gruppe skjgnner hvordan personlige ferdigheter og felles
visjon kan spille sammen. Typisk for samtalen i en gruppe hvor gruppelaering fungerer er at
medlemmene kan bevege seg mellom en dialog som fremmer ulike perspektiv og en diskusjon som
bidrar til hvilket perspektiv som best bygger oppunder de beslutningene som skal tas. En viktig faktor
i dette er kontinuerlig trening (Senge, 2004, s. 237-241).

Systemtenkning er den femte disiplinen og samler de gvrige disiplinene til en helhet. Disiplinen
regnes som «hjgrnestenen» for hvordan organisasjonen ser den verden de lever i (Senge, 2004, s.
76). Den femte disiplinen handler om & endre tenkemate. Systemblikket tar utgangspunkt i a forsta
mgnsteret i tilbakemeldinger. Etter hvert som handlinger gjentar seg kan dette gi kunnskap om mange
typer relasjoner og mgnster i endringsprosesser (Senge, 2004, s. 80). Prinsippet er a forsta hvordan

sma strukturelle endringer kan gi vedvarende forbedringer (Senge, 2004, s. 121).

2.3 Ledelse i lerende organisasjoner
Senge (2004) ser pa ledere i en laerende organisasjon som ansvarlig for laering. Lederen vil i dette

perspektivet fungere ut fra rollene som laerere, konstruktgrer og forvaltere. Som konstruktgr er mye
av den jobben lederen gj@r usynlig for et publikum. Lederen er da opptatt av a gi ansvar til folk i
organisasjonen som kan skape resultater som betyr noe for de ansatte. | kulissene gar
konstruksjonsarbeidet ut pa a sette retning i form av felles visjon og bygge strukturer og systemer for

at de ansatte kan samarbeide om oppgaver og utvikle stgrre mestring av de fem fagomradene (Senge,
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2004, s. 346-348). Nar lederen er forvalter er lederen opptatt av a lytte til andres visjoner, hvor
lederens egen visjon blir en bit av noe stgrre. A innta rollen som lzerer handler for lederen om &
definere hva som er virkeligheten i organisasjonen og fremme laering som gir systemforstaelse av den

virkeligheten som eksisterer i organisasjonen (Senge, 2004, s. 351-354).

I lys av Senge (2004) sin tanke om lederen som usynlig for et publikum og lederen som en som gir
mye ansvar til andre har Kirkhaug (2018) sett pa hvordan verdier kan ha innvirkning pa kulturen i en
organisasjon (Kirkhaug, 2018, s. 19). | dette perspektivet er verdiene byggesteiner for det Kirkhaug
(2018) har kalt et «mentalt operativsystem». Verdiene vil da vaere noe som styrer retningen og ligger
bak de handlingene og valgene lederne tar. Dette kan skje bade bevisst og ubevisst (Kirkhaug, 2018, s.
31).

Brunstad (2009) belyser klokskapens betydning for lederskap. Det betyr ngdvendigvis ikke a gjgre ting
riktig ut fra gjeldende fgringer og rutiner for den jobben som skal gjgres, men i stgrre grad a evne 3 se
det unike og konkrete i alle situasjoner. Det krever en ydmyk holdning og evne til 8 forholde seg til det
som skjer i gyeblikket. Timing er en viktig ferdighet for klokt lederskap. Tanken til Brunstad (2009) er
at det er ikke nok i seg selv a laere faglige ferdigheter giennom utdanning, men at en ma evne 3
forene kunnskapen med situasjonsbevissthet. Ifglge Brunstad (2009) er menneskekunnskap og
selvinnsikt noe du ma laere. De fire dydene klokskap, selvbevissthet, mot og rettferdighet er sentralt
for klokt lederskap, og innebaerer hvor god du er til 8 handle ut ifra dem. Klokskap blir satt i
sammenheng med evne til 3 utgve demmekraft, rettferdighet innebaerer evne til a bygge relasjoner,
selvbevissthet er evne til 3 styre seg selv i utgvelse av lederskap, mens mot er kraften til a handle i

trad med det som er klokt (Brunstad, 2009, s. 15-21).

Ledelse blir av Brunstad (2009) knyttet til et grenseomrade. Det er stedet hvor beslutninger tas og i
neste omgang far konsekvenser for handlinger i praksis. Nar lederen beveger seginn i et
grenseomrade er lederen i ytterkant av egen kompetanse og kapasitet. Nar egne ferdigheter ikke
lenger strekker til blir det vanskeligere a se utfallet av de handlingene en gjgr. Avgjgrelser i
fgrstelinjetjenesten som Brunstad (2009) kaller det maler kvaliteten bade pa lederskapet og
organisasjonen (Brunstad, 2009, s. 31-32). For Brunstad (2009) handler ledelse om a vaere i front.
Hvor oppgaven til lederen er @ fa medarbeidere med pa a ta felles ansvar for de oppgavene som skal
Igses. | denne tilneermingen til ledelse er alle medarbeidere deltakende, da det ikke er mulig for

lederen 3 veere til stede i alle grenseomradene (Brunstad, 2009, s. 37-38).

Brunstad (2009) sin tanke om klokt lederskap kan i dette perspektivet underbygge behovet for at hele
organisasjonen blir l&erende og at kompetansen ma bygges i alle ledd ogsa i fgrstelinjetjenesten. A

mobilisere kompetanse ut i alle leddene er noe Lai (2021) belyser. | mange organisasjoner er det mye
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kompetanse som ikke blir benyttet, hvor organisasjonene har lite tiltak for hvordan de skal mobilisere
den kompetansen som eksisterer pa best mulig mate. Det ikke automatikk i at eksisterende
kompetanse benyttes. Det er heller ikke nok i seg selv a8 kun male den formelle bruken av
kompetanse, da ansattes opplevelse av kompetanseutnytting vil ha stor innvirkning pa resultatet. A f3
effekt av den kompetansen som eksisterer vil derfor handle om at ansatte far tatt ut
leeringspotensialet sitt gjennom at utfordringene henger sammen med kompetansen de har til &

mestre dem (Lai, 2021, s. 151-154).

2.4 Praksisfellesskap
Et praksisfellesskap er ifplge Wadel (2008) et fellesskap av mennesker som arbeider i samme praksis.

Kjennetegn for et praksisfellesskap er at det er kunnskapsorientert, rettet mot arbeidet og opptatt av
a laere sammen. | praksisfellesskapet kan felles kunnskap fortolkes, skapes og deles. En organisasjon
kan besta av flere praksisfellesskap hvor mange deltakere kan ha en fot med i flere avdem. Det er i
grasonen mellom praksisfellesskapene at ny kunnskap gjerne oppstar (Wadel, 2008, s. 86-89). Et
kjennetegn pa kulturen i en laerende organisasjon er at kunnskap og leering opptar og er verdsatt av
de ansatte. For a vurdere i hvor stor grad en organisasjon er laerende har Wadel (2008) sett pa
samsvaret mellom hvordan en organisasjon er laeringsmessig organisert og den betydningen kulturen
har for a skape bevegelser mot leering og kunnskap. Det er flere leeringsomrader som kan si noe om
mellommenneskelige forhold og den produksjonen som foregar i en organisasjon.
Produksjonsferdigheter knyttet til formell utdanning og hvordan de ansatte oppnar leering av
ferdigheter og bruker dem i organisasjonen vil vaere av betydning. De ansatte ma ha kunnskap og
evne til 3 sette seg inn i bade formelle og uformelle sider av arbeidsoppgaver og relasjoner mellom
medarbeidere. Typisk for leerende organisasjoner er at uformell kunnskap oppmuntres og at mangel
av samsvar mellom organisasjon og organisasjonens produksjon sees som en fordel for
kunnskapsproduksjonen. Ledelse i en laerende organisasjon bygger pa a fremme relasjonelle og
mellommenneskelige forhold i organisasjonen. Lederen er opptatt av a tilrettelegge for at den
kunnskapen de ansatte produserer far pavirke retning og bevegelse i organisasjonen. Den leeringen
frontpersonalet har gjennom brukerne i organisasjonen prioriteres. | sitt arbeid med a utvikle
leeringskulturen vil lederne vaere opptatt av a skape samhandlingsprosesser (Wadel, 2008, s. 14-21).
En leeringskultur vil ifglge Wadel (2008) aldri vaere stabil. Den ma hele tiden sees i sammenheng med
endringer i bade organisasjonen og omgivelsene rundt. Et viktig steg for a bevege seg mot en sterk
leeringskultur vil handle om 3 Igfte opp den tause kunnskapen og gjgre den mer tilgjengelig for alle

(Wadel, 2008, s. 28-29).
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2.5 Profesjonelle laeringsfellesskap
Hargreaves og Fullan (2014) ser pa det a vaere profesjonell som opptatt av a opprettholde en hgy

standard og kvalitet pa det arbeidet en gj@r i praksis. Som profesjonell er pedagogen bevisst forholdet
til barn og maten en kan utfordre handlinger hos medarbeider p3, uten 3 kritisere. A vaere en
profesjonell settes i sammenheng med hvordan andre ser deg og hvordan dette pavirker deg. Dette
kan blant annet kobles opp mot kunnskap, utdanning og ulike kvalifikasjoner du har (Hargreaves &

Fullan, 2014 s. 101).

Et godt samarbeid bestar ifplge Hargreaves og Fullan (2014) av ansatte som er interessert og
engasjert i hvordan de kan bli bedre til a jobbe sammen. | profesjonelle laeringsfellesskap kan
temperaturen i samarbeidet variere. Det handler derfor om a finne en «gyllen middelvei». Det
profesjonelle lzeringsfellesskapet bestar av de tre momentene fellesskap, laeringsfellesskap og
profesjonelle lzeringsfellesskap. Fellesskap knyttes til kollegaer med felles ansvar for et mal som er
styrende for & utvikle praksisen. Laeringsfellesskapet knyttes til utforskning og profesjonell lzering av
barns leering, hvor team i organisasjonen er opptatte av a laere felles problemlgsning. | de
profesjonelle leeringsfellesskapene er kollektiv dgmmekraft styrende for et samarbeid med fokus pa a

utvikle egen praksis (Hargreaves & Fullan, 2014 s. 146).

De bruker begrepet profesjonell kapital og ser dette i sammenheng med skolekultur. For at en
organisasjon skal kunne utvikle sin profesjonelle kapital trengs det systemer. Ideen til Hargreaves og
Fullan (2012) er a kombinere tre typer kapital: sosial kapital, humankapital og beslutningskapital. De
ulike kapitalene er essensielle for a utvikle en god praksis der barn far tatt ut det laeringspotensialet
de har. Gjennom at leerere studerer egen kultur, synliggjgres ulike aspekter for hvordan kulturen
pavirker elever og leereres leering og utvikling. En pavirkning av kulturen vil i denne sammenheng
bade vaere kontekstavhengig og avhengig av rammene den eksisterer i. Selv om Hargreaves og Fullan
(2012) ser pa profesjonell kapital i en skolekontekst, vil den kunne ha overfgringsverdi til

barnehagekulturen (Hargreaves & Fullan, 2012 s. 103).

Humankapital i lys av en barnehagekontekst vil handle om kunnskap og ferdigheter knyttet til faget og
et personlig talent til & se og forsta et mangfold av barn og hvordan du kan ivareta ulike behov og
bygge oppunder laeringslyst. Sosial kapital sees i sammenheng med gruppelzering og sier noe om
kvaliteten pa relasjoner og hvordan sosiale relasjoner gir kunnskap om forventninger, tilhgrighet og
regler for fellesskapet. Gjennom sosial kapital far en tilgang til andres humankapital. Hargreaves og
Fullan (2014) hevder at den sosiale kapitalen har stgrre effekt pa endring av yrkesadferd enn
individuell adferd (Hargreaves & Fullan, 2014, s. 109-111). Hverken sosial kapital eller humankapital
er nok i seg selv. Som profesjonell trenger en ogsa evne til 4 ta beslutninger og utgve dgmmekraft i

situasjoner som fremstar mer uforutsigbare. Dette kaller Hargreaves og Fullan beslutningskapital og
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handler mye om ervervet erfaring blant annet gjennom refleksjon og praksis (Hargreaves & Fullan,

2014, s. 113-114).

2.6 Forstdelse som utgangspunkt for lederskap
Irgens (2016) har sett pa hvordan perspektiv ogsa er viktig for organisasjon og ledelse. Perspektiv kan

gi oss en bit av verden og begrense det vi ser. Faerre inntrykk a forholde seg til, kan gjgre det lettere 3
finne mening i en kompleks virkelighet og resultere i gkt fokus. Dilemmaet i dette kan vaere at fa
perspektiv skaper et fattigere virkelighetsbilde. Irgens (2016) har sett pa hvordan kunst og vitenskap
er to forstaelsesformer som virker inn pa organisasjon og ledelse pa hver sin mate. Nar en bruker det
vitenskapelige gyet vil faktorer som f. eks kategorisering, standarder, rasjonalitet og evidens fa
konsekvenser for teori og praksis, mens ved bruk av det kunstneriske gyet vil inspirasjon,
forestillingsevne, fortolkninger og mangfold vaere noen av faktorene som pavirker teori og praksis.
Poenget til Irgens (2016) er & utvikle samsyn hvor begge forstaelsesformene benyttes. A benytte
begge @ynene vil gi den beste praksisen (Irgens, 2016, s. 25-28). Irgens hevder at en kan naaerme seg
en forstaelse av den verden en lever i ved & trene opp forskjellige «gyne». @kt kunnskap i form av
utdanning kan bidra til stgrre bevissthet til hva som former forstaelsen var, men kan aldri ta bort

aspektet av hva som pavirker oss (Irgens, 2016, s. 279-282).

Ifplge Gallos (2019) er det vanskelig a forsta noe uten at vi tolker. En tolkning vil alltid veere formet av
den kunnskapen vi har, verdier, erfaringer vi har med oss og den informasjonen vi har tilgjengelig i
gyeblikket. Til sammen lager dette en ramme for a finne forklaringer pa hva ting betyr for oss og
hvordan vi skal handle ut fra dette. Det kan skape orden og kontroll i tilvaerelsen. Forstaelse henger i
stor grad sammen med hverdagsteori som gir mening til vare erfaringer og pavirker var mate a se ting
pa. Forstaelse og hverdagsteori er kontinuerlige prosesser som forgar hele tiden og kan bidra bade til
a forsterke det du gnsker a se eller at du ma gjgre sma endringer pa hverdagsteorien din (Gallos,

2019, s. 67-68).

2.7 Tidligere forskning pa feltet
Som utgangspunkt for sgk pa tidligere forskning har jeg brukt spkemotorene Google, Google Scholar

og Oria. A sgke pa inkluderende praksis og gir langt flere treff pa Google Scholar enn pa Oria. Mange
av topptreffene pa begge sgkemotorene er sammenfallende og handler i stor grad om inkluderende
undervisning, ledelse i skolesammenheng og spesialundervisning. De mest interessante treffene fikk
jeg ved a kombinere spkeordene inkluderende praksis, barnehage og ledelse. | sgk etter engelsk

litteratur er mye av forskningsarbeidet gjennomfgrt i en annen kontekst enn rammene for den norske
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barnehagen og skolen. Da studien har sin klare inspirasjon i det nye kompetanselgftet for
inkluderende praksis, har jeg primaert valgt norske studier. Dette er studier som belyser lederrollen og

erfaringer med ledelse av inkluderende praksis i skole og barnehage.

Nordahl-utvalget sin rapport «Inkluderende fellesskap for barn og unge» er et sentralt utgangspunkt
for forankring av eget forskningsarbeid. Nordahl-utvalget ble utnevnt av kunnskapsdepartementet 21.
mars 2017 og var en ekspertgruppe som skulle utrede tilbudet som ble gitt til barn og unge med et
spesielt behov for tilrettelegging i norske barnehager og skoler. Bakgrunnen for dette var at barn med
behov for tilrettelegging ble lite inkludert i fellesskapet med andre barn og at de ikke fikk utnyttet det
leeringspotensialet de hadde (Nordahl, 2018, s. 5-6).

Rapporten belyser et stort behov for hjelp hos barn og at dagens system bare klarer a hjelpe et fatall
av disse. Barn med store hjelpebehov blir ofte fulgt opp av assistenter, hvor fagkompetansen pa
omradet brukes opp til a skrive sakkyndige vurderinger fremfor a veilede personalet som star
narmest barna med utfordringer. Rapporten konkluderer derfor med at det er ngdvendig med et mer
helhetlig system som bidrar til at barn far hjelp tidligere, at kompetansen flyttes naermere barn og at
det pedagogiske tilbudet har stgrre vekt pa inkludering og en tilrettelegging for den enkelte som ogsa
skal skje i et fellesskap med andre barn. Konsekvensen av det naveerende systemet er ifglge
rapporten at flere barn vil oppleve a falle utenfor fellesskapet i et fremtidig samfunn som fglge av at

de ikke far utviklet det lzeringspotensialet de har (Nordahl, 2018, s. 7-9).

Formalet med SUKIP-prosjektet «Samarbeid om utvikling av kompetanse for inkluderende praksis»
har veert 3 utvikle nye innovative mater for et samarbeid mellom PP-tjenesten, barnehage og skole
som er rettet mot inkluderende praksis (Mjgs, 2023, s. 11). Dette er et innovasjonsprosjekt som har
sin forankring i nasjonale fgringer og Nordahl-utvalget sin rapport (Mjgs & @en, 2023, s. 24).
Innovasjonsprosjektet «Ledelsens rolle for utvikling av inkluderende praksis- en casestudie» ble
gjennomfgrt pa en av skolene i SUKIP, hvor malet for prosjektet var a se pa: «Hvilken betydning har
skolens ledelse for etablering av et profesjonelt lzeringsfellesskap for utvikling av inkluderende
praksis, og for handtering av aktuelle utfordringer i dette?» (Mj@s & Moen, s. 138). Datamaterialet er
fra seks mgter i en pedagogisk utviklingsgruppe, samt i alt tolv mgter fra fire forskjellige ressursteam
(Mjgs & Moen, s. 145). Det er i forbindelse med studien satt sammen profesjonelle leerlingsfellesskap
hvor PPT ogsa har deltatt. Prosjektet belyser lederrollen og den betydningen lederrollen har for 3
utvikle inkluderende praksis. Teoretisk legges det til grunn ulike perspektiver pa ledelse som brukes
for @ kunne beskrive mgnster ved lederrollen i funnene. Av funn belyses sterkt lederskap i form av at
rektor er en tydelig leder, at lederteamet fungerer som et profesjonelt leeringsfellesskap og at det er

elevvekst i form av mestring og laeringsutvikling. De ser ogsa pa hvilke suksessfaktorer som kan
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knyttes til ledelse og hvordan dette kan videreutvikles. En av funnene her sees a ha sammenheng
med at deltakelse i ressursteam bade gir leering og praksisendring. Prosjektet belyser risikofaktorer
knyttet til den jobben laererne og PPT kontakten har lagt ned, samt et godt tillitsforhold mellom
ledelsen og leererne som er av betydning for suksessen. Men til tross for dette ser det ut som skolen
har lyktes med a skape arenaer for laerende mgter hvor bade PPT og skolen deltar og at dette er et

godt utgangspunkt for & utvikle inkluderende praksis (Mjgs & Moen, s. 152-155).

Studien «Profesjonelle laeringsfellesskap i tidlig barneopplaring: et redskap for profesjonell vekst»
viser til at det er forsket mer pa profesjonelle leeringsfellesskap i skole enn i den tidlige
barneopplaringen. De fa studiene som eksisterer, viser at profesjonelle laeringsfellesskap passer godt
til rammene i en opplaering hvor flere medarbeidere jobber i samme rom og samhandler om den
samme praksisen. Ved & bruke casestudie ble to profesjonelle leeringsfellesskap studert i en periode
pa 2,5 ar. Malet for prosjektet var a forske pa faktorer som var av betydning for a utvikle baerekraftige
profesjonelle laeringsfellesskap. Forskningen ble gjennomfgrt i smabarnsopplaeringen i New Zealand,

noe som i en norsk kontekst kan forstaes som barnehagen.

Studien peker pa fem sentrale funn for etablering og vekst av profesjonelle leeringsfellesskap.
Funnene handler om muligheter for dialog og deprivatisering av praksis, et felles fokus, stimulering av
nye ideer, engasjement og forskningsorientering, tydelig medlemskap og effektiv induksjon for nye
medlemmer og klarhet i roller inkludert lederrollen. Studien konkluderer med at tid og vilje ikke er
nok i seg selv for a utvikle bzerekraftige profesjonelle leeringsfellesskap i smabarnsopplaeringen.
Begrensende faktorer for utviklingen ser ut til 8 handle om mangel pa induksjon for nye
medarbeidere, endringer i medlemskap og rolleklarhet. Opprettholdende faktorer for utviklingen
knyttes til 3 leere bade utenfra og innenfra, prioritere faglige diskusjoner og deprivatisering av praksis,

bygge tillitsfulle relasjoner og ta eierskap til avtalt fokus (Thornton & Cherrington, 2019).

| SUKIP-prosjektet «Inkluderende praksis i barnehage og skole- erfaringer fra SUKIP-prosjektet» ble
det gjennomfgr to delprosjekt, et i skolen og et i barnehagen. Prosjektet hadde som mal a se pa
hvordan inkluderende praksis synliggjgres og hvordan dette kan males som kvalitet i den
inkluderende praksisen i barnehagen og skolen. Prosjektene la til grunn at inkluderingsbegrepet
handler om 3 utvikle et lzeringsfellesskap som gir rom for at alle far delta ut fra de forutsetningene de
har. En av utfordringene i dette knyttes til deltakelse og ivaretakelse i laeringsfellesskapet og hvilke
muligheter og begrensninger fellesskapet gir for barns laering. Datamaterialet i delprosjektet til
barnehagen er stor grad hentet fra samarbeidsmgter mellom PPT, ledelsen i barnehagen, alle
pedagogene, ansvarlig leder for den spesialpedagogiske hjelpen i kommunen, forskere og

prosjektansvarlig i kommunen. Pa samarbeidsmgtene far personalet rad og veiledning pa utfordringer
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i hverdagspraksisen (Ohna & Mjgs, 2023, s. 72-80). Det er fire sentrale funn i prosjektet som er
gjenkjennende pa tvers av kontekst i barnehagen og skolen. Det fgrste funnet handler om skjult
ekskludering av barn som mottar spesialpedagogisk hjelp og at praksiserfaring fra det
spesialpedagogiske arbeidet ogsa kan benyttes i det allmennpedagogiske tilbudet. Det andre funnet
knyttes til at forstdelsen i barnehagen og skolen er ulik. | skolen sees forstaelse i sammenheng med
det utbyttet og resultatet elever har av laering, mens i barnehagen kobles laering og utbytte til
deltakelse og tilhgrighet i fellesskapet. Det tredje funnet handler om hvordan den inkluderende
praksisen henger sammen med lek, leering og barns utbytte. Det fjerde funnet viser at det er bygd
strukturer for samarbeid mellom PPT og barnehage/skole, men at bidraget inn mot kompetanse og
organisasjonsutvikling i skole og barnehage enda er mangelfull i forhold til regjeringens malsettinger

(Ohna & Mijgs, 2023, s. 91-92).

«Hvordan jobbe mer inkluderende i barnehager, skoler og SFO?» er sluttrapporten med
felgeforskning av piloter for inkluderende praksis, og har sin forankring i Meld. St. 6 (2019-2020), s.
10) som signaliserer behovet for mer kunnskap om praksisfeltet og hva som ma til for & utvikle den
inkluderende praksisen. Tilskudd til piloter ble gitt til kommuner som gnsket a prgve ut nye mater a
jobbe pa enten i det ordinzere tilbudet eller i det spesialpedagogiske arbeidet. Et av hovedfunnene i
felgeforskningen er at en inkluderende praksis krever stort mot og endringer i holdninger, verdier og
mater a jobbe og samarbeide pa. Suksessoppskriften ligger i god forankring bade hos ledere og
ansatte og at det tilrettelegges for samskaping og leering i hele organisasjonen. | den delen av
rapporten som belyser tilpasninger av tilbudet i barnehager, skoler og SFO trekkes felles forstaelse av
begrepet inkludering til de ansatte frem som en faktor. Voksenrollen trenger ogsa evne til sensitivitet
og ferdigheter til 3 stgtte til felelsesregulering for @ mgte det mangfoldet av barn som eksisterer. |
tillegg har prosessveiledning lgftet frem sprakets betydning for forstaelse av arbeidet og bidratt til
utvikling i maten de ansatte tenker om inkludering (Nordhagen et al., 2022, s. 7-8). Tanken med
fglgeforskningen har vaert at den samtidig som den fglger prosessene skal kunne gi noe tilbake til
praksisfeltet under evalueringene. Pa denne maten har forskningen hatt innvirkning pa prosessene
underveis Inkluderingsbegrepet i rapporten forstas i lys av St. melding 6 og legger blant annet vekt pa
at normalitetsbegrepet ma utvides og skille mellom det allmennpedagogiske og spesialpedagogiske
ma oppheves. Dette vil utfordre pedagogers evne til & observere og finne utviklingspotensialet hos
barn samtidig som en ma bli bevisst pa egen rolle knyttet til det pedagogiske tilbudet barn far

(Nordhagen et al., 2022, s. 20-21).

| arbeidet med & forankre eget forskningsarbeid ble jeg i et sgk pa nordisk barnehageforskning
oppmerksom pa artiklene «Brudd og sosial ekskludering» av Rosell (2022) og «Leder: Tilhgrighet: A

skape fellesskap i barnehagen» av Johansson (2022). Artiklene er en del av studiet «Social
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Sustainability through Children’s Expressions of Belonging in Peer Communities» En studie jeg
vurderer som relevant for problemstillingen min ledelse og utvikling av inkluderende praksis i det

allmennpedagogiske tilbudet.

Studiet er en del av det internasjonale forskningsprosjektet «Politics of belonging» som har
forskerteam i Norge, Sverige, Finland, Island og Nederland. Formalet til Johansson og Rosell (2021)
har vaert a undersgke hvordan den sosiale dimensjonen av barekraftig utvikling kommer til uttrykk
gjennom barns tilhgrighet i jevnaldrende fellesskap i barnehagen. Begrepene tilhgrighet, sosial
baerekraft og fellesskap er et viktig utgangspunkt for det teoretiske rammeverket. Tilhgrighet blir sett
som et eksistensielt behov. | barnehagen er fellesskap en plass hvor barn samles rundt ulike
aktiviteter og far erfaringer med tilhgrighet. A fa delta skaper tilhgrighet og en opplevelse av sosial
baerekraft, mens vanskelige medlemskap kan gi opplevelse av utenforskap (Johansson & Rosell, 2021,
s. 1-3).

Johansson og Rosell (2021) har bygd studien pa teorien til Yuval-Davis (2011) om hvordan tilhgrighet
kan veere et politisk fenomen. | dette bildet vil strukturelle og emosjonelle forhold kunne pavirke
tilhgrighet og hvordan grenser trekkes opp for a definere hvilke barn som er innenfor eller utenfor et
fellesskap og hvem som eier definisjonsmakten til 8 gjgre det. For a forsta hvordan dette fungerer er
det ngdvendig a erkjenne hvordan tilhgrighet skapes gjennom barns og pedagogers erfaringer med

tilgjengelige roller og maktfordeling i barnehagens fellesskap (Johansson & Rosell, 2021, s. 4-5).

Typer fellesskap og tilhgrighet hos barn ble identifisert giennom analyse av 134 interaksjoner mellom
barn i alderen 4-5 ar pa en barnehage. Graden av hvordan samspillet var preget av forhandlinger,
konflikter eller forutsetninger for type grensearbeid var avgjgrende for defineringen av tre typer
fellesskap; det emosjonelt stramme samfunnet, fellesskap bygd pa normer og maktkamp og
fellesskap med apne grenser og gleder. | et emosjonelt stramt samfunn er relasjonene tette. Det er et
samfunn som har vaert stabil og fungert godt over tid, og er bygd pa verdier som tillit, felles gleder, vi
felelse og gjensidig forstaelse av lekens innhold. Et samfunn som kan vaere vanskelig 8 komme inn i
for andre barn. Fellesskap som er bygd pa normer og maktkamp er mer kortvarige og styres etter
evne til 3 fglge gjeldende normer og regler. Dette kan veere spontane aktiviteter initiert av pedagoger
og som etter hvert overlates til barn. Et fellesskap som beaerer preg av konflikt, sterke fglelser,
ustabilitet og makt som strategi for a beskytte fellesskapet. Det siste fellesskapet med apne grenser
og glede gir gode premisser for tilhgrighet og er bygd rundt verdiene likeverd, medvirkning og glede.
Dette er et fellesskap som apner opp for at barn kan ga ut og inn av fellesskapet uten a forstyrre
gleden ved a delta. Funnene kan sees som et bidrag til teoretisk og empirisk kunnskap om tilhgrighet i

barns fellesskap i barnehagen (Johansson & Rosell, 2021, s. 6-14).
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Innledningsvis gjorde studier av nasjonale fgringer meg oppmerksom pa behovet for a gke
kompetansen dersom vi skal lykkes med & utvikle den inkluderende praksisen. Pa generelle sgk pa
Google fant jeg fagartikkelen «Kompetansemobilisering og egenmotivasjon» som peker pa at
medarbeidere ma fa brukt kompetansen sin dersom en skal oppna verdiskapning i organisasjoner og
fa utnyttet den motivasjonen medarbeidere har. | seks utvalg med i alt 4451 ledere og medarbeidere i
tjenesteytende virksomheter som forsvaret, Oslo politidistrikt, to kommuner, ledere fra kommunal
sektor og ett sykehus ble det malt sterk sammenheng mellom indre motivasjon og opplevd
kompetansemobilisering. | utvalget ble det funnet at opplevd kompetansemobilisering betyr mer enn
autonomi, tilhgrighet og tro pa egen kompetanse som er hovedfaktorene i motivasjonsteori. En
konsekvens for praksis blir at ledere ikke ensidig ba@r sette spkelyset pa tiltak for forbedring av
eksisterende kompetanse, men at det ogsa ma fokuseres pa at medarbeidere skal fa tro pa den
kompetansen de har. Det gjgr det ngdvendig a begrense detaljstyring og gi tillit til at medarbeidere

vet hvordan arbeidsoppgavene skal giennomfgres (Lai, 2011, s. 49-55).

2.8 Oppsummerende betraktninger av forskning
Nordahl-utvalget viser til at det er behov for endringer i maten vi leder og tenker arbeidet med

inkluderende praksis i barnehagen dersom de skal bli inkluderende nok. Dette innebaerer for ansatte

kompetanse til 3 gjgre vurderinger av hva barn far i de pedagogiske tiloudene vi gir i barnehagen. | en
helhetlig tanke far barnehagepersonalet hjelp til dette ved at ekspertisen flyttes nsermere barn. Da vil
de som kjenner barna best kunne fa delt kunnskap bade om enkeltbarnet og fa hjelp med utvikling av

egne systemer fra folk som ser det pa en annen mate enn de som jobber i barnehagen.

SUKIP-prosjektene trekker frem ngdvendigheten av a bygge leeringsfellesskap for inkluderende
praksis. | fellesskapene ma barn laere seg a forholde seg til hverandre. Store deler av
forskningsarbeidet til SUKIP-prosjektene er gjort i etterkant av Nordahl-utvalget sin rapport. Nar funn
er gjenkjennende pa tvers av kontekst i barnehage og skole og har likhetstrekk med konklusjoner hos
Nordahl-utvalget underbygger det en tanke om at endring av arbeidet med inkluderende praksis tar
tid. Selv om det ser ut som det er skapt en del arenaer og strukturer for samarbeid mellom PPT og
barnehage/skole ser det ut fra disse studiene ut til & vaere en vei a ga med utvikling av den
inkluderende praksisen. SUKIP prosjektene synliggjgr i liten grad barns subjektive opplevelse av
inkludering og det utbyttet de far av deltakelse i fellesskapene. Dette kommer ogsa frem av studien til
Rosell og Johansson (2022) som legger vekt pa at det trengs mer forskning pa en inkluderende praksis
som ogsa skal vaere sosialt baerekraftig for barn. Funnene i studien gir et bilde pa den kompleksiteten
som ligger i barnehagens fellesskap og hvilken betydning det kan fa for a tilrettelegge et

allmennpedagogisk tilbud som fremmer lek, lzering og en allsidig utvikling for barn
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(Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 7). Med lite forskning pa profesjonelle laeringsfellesskap i
barnehagen er det et interessant blikk & se pad samarbeidet mellom de ansatte og hvordan de
profesjonelle leeringsfellesskapene kommer til uttrykk i arbeidet med a utvikle inkluderende praksis.
Det er ogsa interessant a studere hvilke strukturer som er etablert for laering, samt hvordan lederne

mobiliserer den kompetansen de har for & jobbe i trdd med de nasjonale fgringene.
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3.0 Metode

| dette kapittelet presenterer jeg forskningsdesign og den metodiske tilnaermingen for hvordan jeg
tenker a samle inn og analysere data. Metodekapittelet baserer seg pa en tidligere eksamensoppgave

fra MLVFM5020*. Teksten er omskrevet, men det vil veere likhetstrekk i innholdet.

3.1 Forskningsdesign og vitenskapsteoretisk forankring
Et forskningsdesignet inneholder en problemstilling og metoder for en datainnsamling som er egnet

til & belyse problemstillingen. | sa mate blir et forskningsdesign en overordnet plan for a belyse
retning for forskningsarbeidet, posisjonering i forskningsfeltet, valg og konsekvenser av de valgene

som blir gjort (Postholm & Jacobsen, 2018, s. 57).

Med problemstillingen: «Hvordan kan ledelse bidra til & utvikle inkluderende praksis i det
allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen?» er malet for studien a fa mer kunnskap om virkeligheten
for lederne pa praksisfeltet, hvilke opplevelser og erfaringer de har med ledelse og utvikling av
inkluderende praksis i det allmennpedagogiske tilbudet, hva som pavirker valg og hva teamsamarbeid
betyr for det pedagogiske arbeidet i hverdagen. Det er fenomenet ledelse av inkluderende praksis i
det allmennpedagogiske tilbudet som skal undersgkes. Ledelse er i studien avgrenset til ledernes
erfaring med ledelse og samarbeid i ulike team i barnehagen. | min sgken etter ny kunnskap er jeg
nysgjerrig pa a finne mgnster i hva lederne opplever som suksessfaktorer for ledelse av inkluderende
praksis og den betydning kontekst og teamsamarbeid i barnehagen har for utvikling. Ved a sette
fenomenet i sentrum for studien er jeg pa jakt etter a identifisere elementer ved fenomenet som

ledere kan kjenne igjen og oppleve som gyldig i egen kontekst (Postholm & Jacobsen, 2018, s. 74).

For & avgrense oppgaven og konkretisere hva jeg gnsker kunnskap om har jeg i trad med Postholm og
Jacobsen (2018, s. 58) spisset problemstillingen med tre forskningsspgrsmal og vektlagt at de skal
veere apne og utforskende. Dette begrunnes ut fra et gnske om en dypere og mer utvidet forstaelse
av ledernes virkelighet og hvordan deres opplevelser og erfaringer henger sammen med nasjonale
feringene og samfunnet for gvrig (Postholm & Jacobsen, 2018, s. 58). Forskningsspgrsmalene har

0gsa veert utgangspunktet for utforming av intervjuguiden.

Et forskningsarbeid som bygger pa det a beskrive hvordan ledere forstar, erfarer, spker og finner
mening i egen jobbhverdag sees pa som kvalitativ forskning (Postholm & Jacobsen, 2018, s. 95) og kan
vitenskapsteoretisk forankres i fenomenologien og hermeneutikken. Felles for de to vitenskapene er

teori om livsverden (Dahlberg, K., 2019, s. 28-31). Livsverden kan i dette studiet sees som ledernes

! Eksamensoppgave om Problemstilling og metode ved DMMH. Eksamensdato 14.12.23 i emne MLVFM5020.
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jobbhverdag, hvor egen jobbhverdag ogsa vil vaere en del av en felles verden for barnehager (Justesen

& Mik-Meyer, 2010, s. 23-24).

Selv om det i en kontinental tradisjon har vaert vanlig a sidestille fenomenologien og hermeneutikken
har det i kvalitativ forskning vaert en splittelse der den fenomenologiske siden har lagt vekt pa a
beskrive fenomen, mens den hermeneutiske siden har veert opptatt av at fenomen ogsa ma fortolkes

(Dahlberg, H., 2019 s. 53).

Edmund Husserls filosofi har veert et viktig utgangspunkt for fenomenologien slik den er i dag. | fglge
Husserl vil det a forsta seg selv, egen eksistens, og verden vaere avhengig av at subjektet forstar
hvordan verden og subjektet henger sammen og star i et avhengighetsforhold til hverandre

(Dahlberg, K., 2019, s. 31).

| et hermeneutisk paradigme er fortolkning av uttalelser og mening hos aktgrene sentralt/viktig for
forstaelse. Gadamer var opptatt av at enhver forstaelse bygger pa en tidligere forstaelse. Den
hermeneutiske sirkelen er et bilde pa hvordan forstaelse kan beskrives som en vekselvirkning mellom
del og helhet. A forstd en del vil vaere vanskelig uten at helheten tas med og i motsatt fall vil det 3

forstd en helhet bli utfordrende uten at delene tas med (Hgjberg, 2021, s. 292).

| et fenomenologisk og hermeneutisk paradigme vil lederne vaere meningssgkende etter kunnskap
som kan hjelpe dem til a forsta og forklare ledelse av inkluderende praksis i egen jobbhverdag.
Kunnskapen vil i dette bildet vaere avhengig av lederne ser egen jobbhverdag i sammenheng med

konteksten i det gvrige samfunnet (Dahlberg, K., 2019, s. 28-31).

3.2.1 Fokusgruppeintervju som metode
Frode Nyenget (2012) referer til at «Det finnes en verden, men mange virkeligheter» Han ser

metodevalg i sammenheng med hvordan en som forsker skal fa kunnskap om den verden som omgir
oss (Nyenget, 2012, s. 31-33). Som forsker vil metodevalg da kunne fa direkte konsekvenser for
hvordan forskningsresultatet skal kunne gi kunnskap om den problemstillingen jeg har valgt. Jeg skal i
det fglgende beskrive fokusgruppeintervju som en kvalitativ metode for innsamling av data og

belysning av valgt problemstilling.

I samtaler kan en forsker bli kjent med fglelser, opplevelser og holdninger som ligger bak den maten
mennesker ser og forstar den verden de lever i. | et intervju har samtalen mer struktur og hensikt

(Kvale & Brinkmann, 2022, s. 18).
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Fokusgruppeintervju som metode har mange likhetstrekk med individuelle intervju, ved at de som
intervjues ma forholde seg til temaer eller spgrsmal som jeg som forsker har utformet pa forhand

(Justesen & Mik-Meyer, 2010, s. 78-79).

Et forskningsintervju sees som noe mer enn vanlig meningsutveksling i hverdagen (Kvale &
Brinkmann, 2021, s. 22). Nar en gjennomfgrer kvalitative forskningsintervju er forskeren opptatt av
bade a fa tak i perspektivene til de som intervjues og hvordan de opplever egen hverdag. Det kan gi
nyanserte beskrivelser av de intervjuedes livsverden eller i mitt tilfelle ledernes erfaring med ledelse

av inkluderende praksis i sin jobbhverdag (Kvale & Brinkmann, 2022, s. 43).

Det er likevel en vesentlig forskjell mellom individuelle intervju og fokusgruppeintervju som handler
om den typen data du far. | fokusgruppeintervju kan dialogen i gruppa gi forskeren mye data pa
hvordan deltagerne utveksler meninger og responderer pa hverandres ytringer (Justesen & Mik-
Meyer, 2010, s. 79). Valg av fokusgruppeintervju som metode kan ogsa gi data om
forhandlingsmgnster og hvilke normer og verdier som ligger til grunn for de sosiale prosessene og

praksisen til en gruppe (Halkier, 2010, s. 13).

Nar samtalen er viktig for kunnskapsproduksjonen blir forskerens rolle en moderator som
tilrettelegger for at deltakere snakker og at sosial samhandling fungerer underveis. Det innebaerer en
intervjuform hvor deltakerne snakker mer enn forskeren, og hvor moderatorrollen til forskeren i
stgrre grad ma veere lyttende og balansere mellom det & observere, leve seg inn i det som skjer
underveis og ha distanse til de som intervjues for at en skal kunne fa mest mulig kunnskap om

temaene for intervjuene (Halkier, 2010, s. 56-58).

| valg av fokusgruppe som metode hadde jeg som mal a fa data som kan gi flere perspektiver pa
erfaringer og opplevelser med fenomenet ledelse av inkluderende praksis. Gjennom a intervjue en
gruppe ledere ved barnehagene sa fikk jeg mulighet til 3 se og hgre deres diskusjoner og samspill. |
disse barnehagene er det ikke bare en leder, men flere som leder i fellesskap. Det interessante med
fokusgruppeintervju er ut fra Halkier (2010) og Justesen og Mik-Meyer (2010) muligheten til & kunne
observere gruppedynamikken blant lederne, mgnster for hvordan de samarbeider, reflekterer, lytter
til hverandre, skaper engasjement og ideer underveis. Fokusgruppeintervju kan si noe om konteksten
som ligger til grunn for forstaelse og fortolkning, hvilke systemer de bruker, hva de lykkes med og den
kulturen de har for lzering og utvikling i fellesskap. | fokusgruppeintervju kan jeg som forsker bade

kunne se hvordan lederne uttaler seg kollektivt og individuelt.
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3.3 Utvalgskriterier
Halkier (2010) viser til at utvalget for en fokusgruppe ma inneha typiske trekk i problemstillingen

dersom en skal finne mgnster i dataen som kan gi ny innsikt og forstaelse av det fenomenet som

undersgkes (Halkier, 2010, s. 30).

| min studie er det ledelse av fenomenet inkluderende praksis som undersgkes. Det innebaerer at
utvalget bade ma ha kunnskap om fenomenet og erfaring med a lede arbeidet i praksis. Ifglge
rammeplan for barnehagen er styrer tildelt hovedansvaret for at det jobbes i hele personalet med
felles forstaelse av samfunnsmandatet, mens de pedagogiske lederne leder det pedagogiske arbeidet
i trad med gjeldende fgringer (Kunnskapsdepartementet, 2017, s.16). For a kunne belyse ulike sider
ved ledelse og det utgvende arbeidet med inkluderende praksis ble det fgrste utvalgskriteriet at
fokusgruppene matte bestd av bade styrere, avdelingsledere og pedagoger. Da det er ledernes

lederpraksiser jeg gnsker forstaelse av.

| utvelgelse av barnehager og informanter har jeg brukt mye tid pa a undersgke og reflektere rundt
utvalgskriterier og hvilke konsekvenser valgene ville fa for forskningsarbeidet. Etter a ha lest pa flere
nettsider for hvordan barnehagene profilerer det pedagogiske arbeidet sitt kom jeg fram til at
rammefaktorer som stgrrelse i barnehagene, erfaring med inkluderende praksis, mangfold og

utviklingsarbeid ville fa stor betydning for a finne nyanser og mgnster i god lokal kunnskap.

Med et gnske om a sette fenomenet i fokus, a finne mange perspektiver og nyanser i forstaelse av
fenomenet ble det andre utvalgskriteriet a velge to relativt store barnehager som enten profilerte at
de jobbet mye med inkluderende praksis eller mangfold i det allmennpedagogiske tilbudet.
Bakgrunnen for a velge det allmennpedagogiske tilbudet som en rammefaktor for gkt forstaelse av
fenomenet inkluderende praksis knyttes til Nordahl-utvalget som peker pa et behov for gkt variasjon i

det pedagogiske tilbudet (Nordahl, 2018).

Det tredje og siste utvalgskriteriet ble valgt ut fra a fa frem mgnster i god lokal kunnskap og at
mgnsteret ogsa kan gjenkjennes og forstaes pa tvers av kontekster. De utvalgte barnehagene matte

derfor ha erfaring med a lede utviklingsprosjekt og bygge kultur for laering og utvikling hos personalet

3.4 Rekruttering av informanter
Som utgangspunkt for a rekruttere informanter har jeg benyttet kunnskap fra eget jobbnettverk. Jeg

kontaktet her flere styrere i barnehager som jeg vet har vektlagt utviklingsprosjekt giennom flere ar.
Dette er ogsa barnehager som synliggj@r inkludering og mangfold i sine arsplaner, som var deler av

utvalgskriteriene mine.
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A velge barnehager som har jobbet med utvikling gjennom flere ar kan gi meg verdifull data pa
erfaringer ledere har med a lede utviklingsprosjekt og hvordan de bruker erfaringene sine i mgte med
nye utviklingsprosjekt. Dette kan gi data om hvordan ledere involverer personalet og hvordan de i
trad med rammeplanen jobber for at egen barnehage skal vaere en leerende organisasjon

(Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 15).

Faren med rekruttering av informanter via eget jobbnettverk er at forskningsarbeidet kan bli
gjennomsiktig og at data kan spores tilbake til lederne (Halkier, 2010, s. 36-37). Et kriterium for utvalg
av styrere ble derfor & unnga personlige forhold, kjennskap til hva de star for som ledere og

vektlegger i arbeidet sitt og at de skulle utgjgre den fjerneste delen av eget jobbnettverk.

Den opprinnelige planen var & ga inn i lederteamet til de utvalgte barnehagene, et lederteam som
skulle bestd av styrer, avdelingsledere og pedagoger. Etter en ringerunde til flere barnehager som sto
til utvalgskriteriene viste dette seg a bli vanskelig, da lederteamene kun besto av styrer og
avdelingsledere og ikke pedagoger. Etter a ha drgftet rammene for prosjektet med to av styrerne som
var positiv til deltakelse, ble konklusjonen at jeg pa den ene barnehagen gikk inn i et naturlig fora
hvor styrer, avdelingsledere og pedagoger var samlet og pa den andre barnehagen at det ble laget en
fokusgruppe med styrer, avdelingsledere og 2 pedagoger pa storbarnsavdeling. Resultatet ble da et
fokusgruppeintervju med 9 ledere som hadde fast treffpunkt hver 14 dag og et fokusgruppeintervju

med 5 ledere som ble satt sammen for forskningsprosjektet.

Begge barnehagene ligger i den samme kommunen og har i overkant av 200 000 innbyggere. Bade
Barnehage A og barnehage B bestar av 3 hus, hvor barnehage A har ca. 170 barn, mens barnehage B

har 134 barn.

3.5 Planlegging av intervju og intervjuguide
| planlegging av intervju og intervjuguide valgte jeg en semistrukturert intervjuform. Jeg hadde en

fenomenologisk tilneerming til dette ved at jeg var opptatt av a stille spgrsmal som vektla ledernes
ngyaktige beskrivelser av erfaringer med fenomenet. Et semistrukturert intervju gir rom for a avvike
fra den guiden som er utarbeidet pa forhand, med den hensikt a kunne ta tak i det uventede som

oppstar underveis (Justesen & Mik-Meyer, 2010, s. 55).

| intervjuguiden til fokusgruppene valgte jeg tre tema hvor det fgrste temaet var forstaelse av
begrepet inkluderende praksis, det andre temaet ledelse og teamsamarbeid og det tredje temaet

utfordringer. Temaene i intervjuguiden var knyttet opp mot forskningsspgrsmalene mine.
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Hvert tema hadde apne spgrsmal med den hensikt og ikke lede deltakerne i bestemte retninger.
Under hvert tema hadde jeg i tillegg forberedt noen tilleggssp@rsmal som kunne brukes til 3 grave i
dybden pa spor det var interessant a hgre mer om eller a dra inn deltakerne dersom vi skulle havne

pa feil spor.

Kvale og Brinkmann (2022) sier at et intervju er et handverk som du laerer gjennom @ving i praksis.
Kvaliteten i intervjuet males ut fra hvor god og verdifull den kunnskapen som produseres er (Kvale &
Brinkmann, 2022, s. 36). Med dette som bakteppe har jeg hatt mange runder med veileder knyttet til
kvaliteten pa spgrsmalene, om spgrsmalene er forstaelig og lett a svare pa for lederne og om

spgrsmalene vil egne seg til  belyse problemstillingen min.

For & gve i moderatorrollen som ifglge Halkier (2010) er den som leder fokusgruppeintervjuet
(Halkier, 2010, s. 56-58) testet jeg deler av intervjuguiden i et refleksjonsmgte pa egen enhet. |
etterkant av dette konkluderte jeg med at noen av spgrsmalene var for detaljerte og at for mange
detaljerte spgrsmal fgrte til mindre refleksjon i gruppa. Jeg fikk ogsa noen tanker om at avsatt tid til
egen tenkning pa et tema pkte aktivitetsnivaet til deltakerne i diskusjonene. Med andre ord ble jeg
utfordret pa hvordan jeg som moderator skulle strukturere fokusgruppeintervjuene mine og hvor stor

grad av pavirkning jeg skulle ha i rollen for a fa frem mest mulig kunnskap om problemstillingen.

Inspirert av Halkier (2010) sa valgte jeg a variere fokusgruppeintervjuet ved a bruke bade IGP i et
semi-strukturert intervju. Ved a kombinere ulike tilnaerminger kan det gke palitelighet og kvaliteten
pa den dataen som produseres ved at metodene utfyller hverandre. Flere metoder kan ogsa bidra til a

fa frem ulike perspektiver knyttet til fenomenet (Halkier, 2010, s. 16-17).

For a aktivere og fa frem de individuelle opplevelsene og erfaringene med fenomenet bestemte jeg
meg derfor for a bruke prinsipper fra IGP metoden (Individ-Gruppe-Plenum) pa det fgrste spgrsmalet
i intervjuguiden. Den individuelle biten av IGP-metoden handler om a skape bevissthet rundt egen
praksis hvor det a forberede seg kan bidra til 3 aktivere flere stemmer i selve gruppe og
plenumsdiskusjon (Ertesvag & Roland, 2013, s. 184). Med dette som bakteppe ble det planlagt at alle
skulle fa 5 minutter individuelt til 3 skrive ned egne tanker knyttet til det fgrste spgrsmalet i
intervjuguiden «hva er inkluderende praksis for barn i deres barnehage?» | etterkant av dette skulle
deltakerne fa presentere egne stikkord i gruppa fgr vi startet en plenums diskusjon rundt de gvrige

spgrsmalene i intervjuguiden.
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3.6 Datamaterialet
Det empiriske datamaterialet bestar av to semistrukturerte fokusgruppeintervju med til sammen 14

ledere. Hvert fokusgruppeintervju varte i 1,5 timer og ble giennomfgrt i barnehagenes egne

mgterom. Det ble tatt et lydopptak av intervjuene som ble transkribert i etterkant.

Lederne i de 2 fokusgruppene ble fgr vi startet opp informert om lydopptaket og forskjellen pa et
individuelt intervju og et fokusgruppeintervju. De ble introdusert for moderatorrollen, temaene og en
forventning til at de skulle styre mye av diskusjonen selv ved 8 kommentere og bygge videre pa

hverandres forstaelser og opplevelser.

A bruke apne spgrsmal og IGP som metode aktivert alle stemmene i begynnelsen av intervjuet og
bidro til gode samtaler og mange perspektiv pa fenomenet. Det var hgy grad av turtaking og
bekreftelser av hverandre i samhandlingen. Stemmer som ble lyttende og stille ble ofte aktivert av
andre ved at de viste til hverandres kompetanse eller felles opplevelser. Det var stort engasjement og
pa flere tidspunkt underveis levde gruppediskusjonene sine egne liv hvor individuelle ytringer ble
fulgt opp i kollektivet ved at de hele tiden bygde pa hverandres erfaringer og forstaelser. Spgrsmalene
i intervjuguiden ble i stor grad brukt til & oppsummere hvert tema og sikre at jeg hadde fanget
ledernes egne opplevelser og erfaringer. Som moderator var det vanskelig og ikke la seg pavirke av
stemningen og den kunnskapen som ble fortolket og produsert underveis. Forberedte
oppfalgingsspgrsmal ble derfor en god stgtte til egen ngytralitet, det a hente inn lederne og forfglge

interessante uttalelser for a forsta konteksten for laeringskulturen i barnehagene.

3.7 Analyseprosessen
| en kvalitativ studie er det kvalitativ data som analyseres, hvor det legges vekt pa at datamaterialet

fra virkeligheten beskrives i ord (Postholm & Jacobsen, 2018, s. 89). A analysere data er en prosess
hvor en stiller spgrsmal til den dataen en har for a finne svar pa valgt problemstilling (Johannesen et

al., 2018, s. 22).

| studiet spker jeg en dypere forstaelse og nyanser av hvordan ledelse kan bidra til utvikling av
inkluderende praksis i det allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen. Jeg har brukt tematisk analyse
som en fremgangsmate for a analysere empirien og fa kunnskap om problemstillingen min. Det
interessante blir & se neermere pa hvordan lederne jobber i barnehagene og om vi andre kan lzere

noe av dette.

| behandling av radataen har jeg hatt en induktiv tilnaerming til kodearbeidet. Det innebaerer at jeg
har markert ut viktige poeng i det deltakerne har uttalt i datamaterialet (Tjora, 2018, s. 36). Ifglge

Tjora (2018) sin modell for stegvis-deduktiv induksjon er fordelen med empirinaer koding a ta bort

31



MLMOP5900 03.06.24 Kandidathummer 24

den pavirkningskraften egen kunnskap om forskningsfeltet kan ha (Tjora, 2018, s. 36-37). A operere
helt induktivt viste seg etter hvert a bli vanskelig da kjente fagbegrep fra feltet var det fgrste jeg la
merke til under kodearbeidet. De kodene jeg endte opp med ble i fgrste omgang sortert i 8 stgrre
kategorier med en underkategori for hver barnehage. De 8 kategoriene ble opprettet ut fra likheter i
den dataen som ble produsert i fokusgruppeintervjuene. Da noe av dataen ogsa kunne vaert benyttet
innenfor flere av kategoriene ble det etter hvert vanskelig & skille ulikhetene i kategoriene utad. Dette
ferte til at jeg tok ned antall kategorier og endte opp med 4 stgrre temaer med underkategorier

(Johannesen et al., 2018, s. 125-126).

Ifglge Clark og Brown (2013) er tematisk analyse en velegnet metode til & analysere kvalitativ data fra
fokusgruppeintervju og til & kunne svare pa forskningsspgrsmal som omhandler menneskers
forstdelser og erfaringer. | tillegg gir tematisk analyse stor frihet med hensyn til et teoretisk

rammeverk (Clark & Brown, 2013, s. 2-3).

Brown og Clark (2006) beskriver 6 steg som kan benyttes til  finne mgnster i dataene. Det fgrste
steget som innebaerer 3 bli kjent med dataen og se etter mulige temaer startet allerede under
transkriberingen av hvert fokusgruppeintervju. Her noterte jeg umiddelbare tanker jeg fikk underveis
pa hva dette handlet om. Jeg noterte ogsa ned tanker rundt stemningen, hvordan deltakerne lyttet til
og fulgte opp hverandres ytringer og ting som overrasket meg underveis. Nyanser i opplevelser og
forstaelse fgrte til at dette ble et stort antall koder for hvert fokusgruppeintervju. | det andre steget
gikk jeg litt mer systematisk til verks og sa mer etter hvordan tankene kunne samles til mgnster pa
tvers av det datamaterialet jeg hadde. For a utfgre det tredje og fjerde steget samlet jeg
datamaterialet fra begge fokusgruppene i et felles dokument og sa pa likheter i uttalelsene hos
lederne for jeg samlet dette i litt stgrre tema. Deretter ble temaene vurdert opp mot
forskningsspgrsmalene fgr de i det femte steget fikk et forslag pa navn. Det siste og det sjette steget
som handler om rapportering er lagt til drgftingskapittelet. Her setter jeg funnene i sammenheng
med tidligere forskning og det teoretiske rammeverket jeg har lagt til grunn for oppgaven (Brown &

Clark, 2006, s. 12-18).

| redegjgringen av data legger jeg vekt pa a beskrive essensen av hva lederne til sammen tenker om
ledelse og utvikling av inkluderende praksis i det allmennpedagogiske tilbudet. Selv om jeg noen
plasser skiller de to barnehagene fra hverandre ved a kalle dem barnehage A og B har jeg ikke til
hensikt 3 sammenligne dataen i de to barnehagene. Men a kunne ga mer i dybden og fa mer
variasjon i beskrivelse av hvordan de opplever og erfarer fenomenet jeg undersgker. Av

personvernhensyn synliggjgres ikke stillingstittlene til lederne. Begrepet ledere brukes om alle

32



MLMOP5900 03.06.24 Kandidathummer 24

lederne uavhengig av hvilken stilling de har. Jeg har valgt 3 gjgre et utvalg av uttalelser hos enkelte

ledere som da har fatt fiktive navn i analysen.

Tabell 3.7.1

Barnehage A Barnehage B

Hanna, Thea, Solveig, Ingrid, Maja, Gro, Mona, Petter, Tore, Pernille, Emil og Line

Eline og Alma

Tabell 3.7.1 viser en oversikt over ledere pa ulike niva og hvilken barnehage de tilhgrer.

3.8 Forskerrollen
For en forsker begynner sitt arbeid, er det et viktig etisk prinsipp a reflektere over sin egen rolle i

forskningen (Postholm & Jacobsen, 2018, s. 133). Som forsker opererer jeg innenfor en kontekst som
er kjent for meg. Dette innebaerer at min egen forforstaelse bade kan gi muligheter og sette
begrensinger for forskningsarbeidet. Begrensningene oppstar spesielt nar jeg forsker pa et felt hvor
jeg allerede har mye kunnskap bade som leder og pedagogisk leder i arbeid med inkluderende
praksis. Hvordan jeg skulle opprettholde ngytralitet og distanse til forskningsarbeidet ble derfor en
oppgave jeg tenkte mye pa fgr jeg gikk inn i selve forskningsprosessen. For a nyansere egen
virkelighetsforstaelse har jeg lest teori og tidligere forskning knyttet til inkludering, inkluderende
fellesskap og inkluderende praksis pa barnehagefeltet. A tilnaerme seg forskningsarbeidet ved & ga fra
teori til 3 samle inn empiri beskrives som en deduktiv tilneerming til forskningsarbeidet (Postholm &

Jacobsen, 2018, s. 101).

| lys av hermeneutisk tilnaerming, hvor tidligere forstaelser er avgjgrende for navaerende forstaelse, er
det essensielt 3 kartlegge egen forstaelseshorrisont. Dette er viktig for @ unnga a pavirke lederne med
egen kunnskap om praksisfeltet. Samtidig forsker jeg i en kontekst der malet er a fange opp
fortolkninger og forstaelser som er relevant for lederne som deltar i studien. Hgjberg (2021) beskriver
dette som en form for dobbel hermeneutikk, der det hele tiden skjer en gjensidig bevegelse mellom
deltakernes forstaelse og forskerens forstaelse. Det hentyder til at jeg som forsker under
forskningsprosessen ma vaere bevist pa hvordan ledernes forstaelser kan virke inn pa mitt

handlingsrom for fortolkning og forstaelse av den informasjonen som blir gitt (Hgjberg, 2021, s. 317).

3.9 Etiske betraktninger
A ivareta etiske prinsipper er viktig bade fgr forskningsarbeid starter, underveis i selve

forskningsprosessen og til slutt i den teksten som lages som fglge av den empirien som analyseres og
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tolkes. A ivareta etiske prinsipper kan sette forskeren i mange etiske dilemma, hvor de valgene som

tas kan fa konsekvenser for forskningsarbeidet (Postholm & Jacobsen, 2018, s. 246).

Et forskningsetisk fagfelt kan deles inn i to omrader, hvor det ene omradet handler om normer og
regler for giennomfgring og rapportering av forskningsarbeidet i det interne forskersamfunnet, og det
andre omradet om forholdet mellom forskere og deltakere og den betydningen vitenskapen har i

samfunnet (Nyenget, 2012, s. 159).

A bruke fokusgruppe som metode for data innebzerer at det er mange ledere som har gitt
informasjon til den studien jeg har gjennomfgrt. For a fange sa mye informasjon som mulig, og
samtidig frigi tid til 8 observere samarbeid og gruppeprosessen underveis benyttet jeg en
bandopptaker. Selv om alt datamaterialet i etterkant av fokusgruppeintervjuene ble anonymisert, er
behandling av personopplysninger meldepliktig hos Sikt. Det ble derfor sendt et meldeskjema om
forskningsprosjektet hos SIKT. Godkjenning for prosjektet er vedlagt (Vedlegg 1).
Personvernstjenestene fra Sikt hjelper forskere og studenter med a fglge personvernregelverk og
behandle persondata pa lovlig vis. De sikrer at min planlagte behandling er i trdd med lovverket

(https://sikt.no/).

A ivareta etikk fgr forskningsarbeidet tar til, handler ifglge Halkier (2010) om & vise god oppfgrsel og
veere en god representant for det akademiske forskningsfeltet (Halkier, 2010, s. 74-75). Med dette
som utgangspunkt lagde jeg et samtykkeskjema (vedlegg 2) med informasjon om prosjektets formal,
hvordan dataen var tenkt samlet inn, anonymisert og behandlet. Deltakerne ble ogsa opplyst om
rettigheter til 3 kunne trekke samtykket sitt nar som helst og at de ved a kontakte meg kunne fa kopi

av innsamlet data.

Som forsker har jeg hatt som utgangspunkt at lederne skulle fgle at bidraget var nyttig for
forskningsfeltet, samtidig som at de gjennom refleksjon i fokusgruppa fikk mulighet til 3 utvide egen

forstaelse og bevissthet pa status for det videre arbeidet med fenomenet i egen barnehage.

3.9.1 Transkribering av datamaterialet
| transkriberingen av datamaterialet gjorde jeg noen etiske betraktninger rundt ordvalg og bruk av

dialekt. Her valgte jeg a oversette alt talesprak til bokmal for & ivareta personhensynet. For a fa en
datamengde som det var overkommelig @ jobbe med valgte jeg ogsa a kutte ut en del smaord og
gjentakende uttalelser der det ikke hadde noen betydning for meningsinnholdet. Til tross for dette

satte jeg igjen med et datamateriale bestaende av 62 sider (Nyenget, 2012, s. 159).
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3.9.2 Dataens kvalitet og overfgringsverdi
Nar vi vurderer kvaliteten i forskningsarbeidet, knytter vi ofte begrepene koherens og konsistens til

essensielle egenskaper ved forskningsprosjektet. Koherens handler om sammenheng og hvordan hver
del i studien henger sammen. Konsistens dreier seg om presisjon og hvor godt forskeren kan

begrunne valgene som er gjort i studien (Justesen & Mik-Meyer, 2010, s. 38-39).

Fokusgruppe som metode ble valgt ut fra et fenomenologisk og hermeneutisk rammeverk med den
hensikt a fa tak i bade opplevelser av hvordan fenomenet opptrer for den enkelte, men ogsa hvordan
det ble fortolket og ga mening i kollektivet. Svakheten ved fokusgruppeintervju knyttes til det a fa tak i
de individuelle stemmene da det tidsmessig blir mindre rom til a fglge opp hver enkelt deltaker
(Halkier, 2010, s. 13). IGP som metode fanget nok opp mer av individuelle forstdelser enn det et

fokusgruppeintervju vanligvis gjgr og ga et godt utgangspunkt for felles fortolkning i kollektivet.

A drive et etisk forsvarlig forskningsarbeid vil handle om &penhet pa forventninger og forskerens rolle
i intervjusituasjonen. Lederne ble godt informert om hvem jeg var, malet med prosjektet,
moderatorrollen og hvordan fokusgruppeintervjuet var tenkt gjennomfgrt. Utfordringen som forsker
pa eget felt, ble det a fange opp ledernes bruk av fagbegrep slik at jeg satt igjen med det som var

deres forstaelser og ikke mine fortolkninger (Nyenget, 2012, s. 159).

| intervjusituasjonen har forskeren mye makt knyttet til valg av intervjuguide og hvor apen den er for
a forfglge uttalelser underveis i intervjuet. Et semistrukturert intervju ga gode rom for at
kunnskapsproduksjon til tider kunne leve sitt eget liv, hvor det a ga frem og tilbake i intervjuguiden
ble en god mate a time spgrsmal med der lederne var i sin prosess. Tilleggsspgrsmalene fungerte her

godt til & fa frem flere nyanser i ledernes egne erfaringer (Justesen & Mik-Meyer, 2010, s. 55-56).

Fokusgruppene endte opp med a bli ulike med tanke pa antall deltakere og hvor vant de var til 3
samarbeide. | barnehage A hadde de jobbet mye med teamledelse og bevissthet pa rollen sin i
teamene. Fokusgruppa fremsto som trygge pa hverandre, hvor mange uttrykte hvor viktig det er 3
vaere bevisst pa hvem du er i et samarbeid. Flere eksempler pa karakterbeskrivelser av egen person
skapte mye latter i gruppa. Eksempler pa systemer og strukturer virket kjente for deltakerne og det
var hgy grad av enighet rundt status i egen barnehage. Fokusgruppa i barnehage B fremsto ogsa som
trygge pa hverandre, og ga uttrykk for at de gjennom a ha jobbet med utviklingsprosjekt hadde
jobbet mye med felles forstaelse av begreper. Fokusgruppe B kunne flere ganger underveis utfordre
hverandres forstaelser hvor dette ble handtert pa en god mate i gruppa. Konklusjonen i etterkant er
at ulike rammefaktorer for fokusgruppene var en fordel for kunnskapsproduksjonen. | fokusgruppe A
ble det skissert et rikt datamateriale bade i forhold til hvordan de tenker inkluderende praksis for

barn, ledelse av inkluderende praksis og systemer i egen organisasjon for a vaere i utvikling. |
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fokusgruppe B fikk jeg data pa de samme omradene, men det ble mer tid til & fa frem flere nyanser

rundt ledelse, ulik erfaring og komme i dybden av hva hver enkelt deltaker tenker.

| et hverdagssprak omtales forskningens reliabilitet som forskningens palitelighet, og validitet som
forskningens gyldighet. Palitelighet og gyldighet knyttes opp mot en kvalitetsvurdering av eget
forskningsarbeid (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 275-276).

Relabilitet handler om konsistens og troverdighet i forskningsresultatene, og kan sees i sammenheng
med om forskningsresultatet vil bli det samme om en annen forsker undersgker det. Validering er
forskningens handverksmessige kvalitet, noe som skal giennomsyre hele forskningsprosessen og ikke

bare sluttproduktet (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 276-277).

Et lydopptak av intervjuene har gitt en eksakt beskrivelse av det som blir sagt av lederne. Dette har i
arbeid med datamaterialet gitt meg mulighet til & vurdere kvaliteten pa transkriberingen flere ganger

i Igpet av analyseprosessen.

| tillegg har jeg ogsa kunnet sjekke ut deltakernes valg av ord, gjentakelser av ord, bruk av pauser,
hvordan de lyttet og utvidet hverandres forstaelser i fokusgruppeintervjuene. Jeg oppdaget da at
noen begrep gikk igjen og ble fortolket flere ganger underveis i fokusgruppeintervjuene. En leders
forstaelse ble ofte bekreftet av hele gruppa og utvidet med en ny forstaelse eller satt i sammenheng
med andre erfaringer. A lytte til lydopptaket flere ganger har ogsa veert viktig for a fa tak i stemningen

underveis og vurdere om egen forskningsrolle pavirket lederne i Igpet av intervjusituasjonen.
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4.0 Analyse

Analysen vil i denne delen av oppgaven bli presentert i fire delkapitler med underkategorier. Hver

delkategori avsluttes med en kort oppsummering av funn.

Lederne som deltar i studien, representerer barnehager som bevisst har jobbet med faglig utvikling
gjennom flere ar. Gjennom deltakelse i regional ordning for kompetanseutvikling (Rekom) og
leeringsmiljgprosjektet i regi av Utdanningsdirektoratet har barnehagene satt fokus pa
kompetanseutvikling for hele personalet og utvikling av laeringsmiljg og pedagogiske praksis.
Barnehagene jobber tett opp mot universitets- og hggskolesektoren (UH) og har erfaring med
eksterne veiledere som kommer inn i barnehagen og veileder. Et sentralt omrade for deres
utviklingsprosesser er arbeid med inkluderende praksis. Det er derfor relevant a starte med a belyse

ledernes forstaelse av begrepet inkluderende praksis.

4.1 Forstaelse av begrepet inkluderende praksis

Lederne i studien har ikke en enkel definisjon som er dekkende for forstaelse av begrepet. Det er ikke
et statisk begrep som en av lederne sier, noe som kan gi en forstaelse av at begrepet kan utvikles eller

tolkes pa mange mater.

Inkluderende praksis beskrives som et begrep som omhandler veldig mye og at «det ligger inne i alle
verdiene [...]» de jobber etter. Lederne er opptatte av at begrepet knyttes opp mot at alle barn har
rettigheter til 3 vaere en del av fellesskapet. At «][...] alle skal med» i fellesskapet innebeerer ifglge
lederne en rett til 3 bli mgtt, kjenne pa samhgrighet, raushet og trygghet i fellesskapet. Dette kan tale
for at barnets rettigheter slik lederne beskriver dem ngdvendigvis ikke trenger a veere det samme
som barns erfaringer og opplevelser i barnehagens fellesskap. Et fellestrekk ved ledernes forstaelse av
begrepet inkluderende praksis er at dette handler om en subjektiv opplevelse hos barn. Som en av
lederne sier; «[...] det er en subjektiv greie det her med inkluderende praksis [...]». Den subjektive
opplevelsen beskrives av lederne som at barn selv ma fgle at man er en del av fellesskapet. Dette kan
forstdes som at barns erfaringer og opplevelser i barnehagens fellesskap kan veere ulike. En subjektiv
opplevelse hos barn gir ogsa rom for a tolke at barns opplevelse av inkludering ikke trenger a veere

den samme som ansattes erfaringer med hvor godt et barn er inkludert i fellesskapet.

Den subjektive fglelsen beskrives av lederne som vond for barn som opplever at de star utenfor
fellesskapet. For a ivareta individet ma alle barn bli sett i fellesskapet, hvor det er den ansattes
oppgave a klare a gi alle sammen egenverdi, lov til 8 medvirke og «[...] si noe selv om hva dem gnsker
for fellesskapet sitt». Ord som egenverdi, medvirkning og lov til a si noe om hva de selv gnsker i

fellesskapet kan bygge oppunder barnets rett til a bli hgrt og at barns egne erfaringer skal vektlegges.
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«A 3 veere den man er ut ifra sine forutsetninger» opptar flere av lederne. Lederne bruker
beskrivelser som at fellesskapet ma vaere bade trygt og raust nok til at det er rom for 3 vaere
forskjellig, og at barn far muligheten til & delta pa sitt niva. Lederne forteller at «det skal vaere et likt
tilbud til alle» og at det er viktig med progresjon i arbeidet. Underforstatt kan et likt tilbud og
progresjon i arbeidet betyr at barn far det samme innholdet, men at de mgtes med arbeidsmater

som er tilpasset deres behov for utviklingsstgtte.

| en kontrast til individets subjektive opplevelse i barnehagens fellesskap forteller lederne om
viktigheten av a Igfte opp at inkluderende praksis ikke bare handler om at alle skal fa veere med. | et
individfokusert samfunn trenger barn ogsa erfaringer med hva de kan gjgre for andre i gruppa. Dette
kan underbygge en tanke om at kulturen i barnegruppa ogsa kan vaere av betydning for den
inkluderende praksisen. Kulturen kan handle om hvordan barn imgtekommer hverandre, lytter, bidrar

og tilpasser seg lekens innhold eller aktiviteten som foregar i barnehagens fellesskap.

Lederne forteller at det er mange nyanser i forstdelse av begrepet inkluderende praksis. Det gjgr det
ngdvendig 3 definere begrepet inkludering bade i det teamet man jobber i, og pa alle niva i

organisasjonen. En av lederne har fglgende beskrivelse om dette:

[...] hvis en som jeg jobber med tenker at inkludering er at alle barn skal fa viljen sin og da er
de inkludert, mens jeg da tenker at inkludering handler om at vi er en del av et fellesskap, sa
blir det jo veldig vanskelig a jobbe sammen, du ma pa en mate ha en felles forstaelse av, altsa

hva begrepet innebarer nar du skal jobbe sammen [...].

Oppsummert ser det ikke ut som om lederne i studien har en enkel definisjon som er dekkende for
begrepet inkluderende praksis. Ut fra ledernes fortellinger tolker jeg at inkluderende praksis handler
om barns rettigheter og verdier som fellesskapet skal veere bygd rundt. Lederne knytter fgrst og
fremst inkluderende praksis til en subjektiv opplevelse hos barn, men at barn ogsa ma fa erfaringer
med 3 gi noe tilbake i fellesskapet. | likhet med de gvrige ansatte i barnehagen beskriver ogsa lederne
mange ulike nyanser i forstaelse av begrepet inkluderende praksis. Dette fremmer behovet for at
felles definisjoner er ngdvendig bade for en individuell og kollektiv forstaelse av arbeidet med

inkluderende praksis.

4.2 Ledelse av praksisen
Lederne forteller at det & jobbe med inkluderende praksis handler om en bevisstgjgring av alle sitt

ansvar. Med mange barn pa en avdeling er man gjensidig avhengig av alles observasjoner og tanker

rundt enkeltbarn og at dette Igftes opp i fellesskapet. Ifglge lederne jobbes det godt mot a ha en
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inkluderende praksis i personalet. De beskriver at det er en stor oppgave i en barnehage 3 arbeide for
a inkludere og skape sosiale sammenhenger hvor alle deltar. Det & ha en felles forstaelse for bade
arbeidet, enkeltbarnet og gruppa trekkes av lederne frem som viktig for personalutviklingen og sees i
sammenheng med at «[...] man jobber sdpass tett oppa hverandre at voksenfellesskapet gir veldig
store forutsetninger for barnefellesskapet». Det a snakke sammen om barn og barnegruppa kan se ut
til & veere en mate lederne leder arbeidet pa for a utvikle felles forstaelse og samarbeid om den

inkluderende praksisen.

4.2.1 Kartleggingsverktgy som utgangspunkt for relasjonsarbeid
Lederne er enige om at den ansatte star sentralt for arbeidet med inkluderende praksis. De ansatte

trenger «antenner som jobber for dette i hvert gyeblikk». Ledernes refleksjoner knyttes til at den
ansatte ma vaere aktiv og sensitiv i arbeidet sitt. Dette kan forstdes som en form for grunnkompetanse

ansatte trenger i arbeidet med den inkluderende praksisen.

Lederne trekker frem at det er den ansattes oppgave a skape gode relasjoner mellom barn og mellom
barn og voksne. Lederne forteller om hvordan relasjonssirkelen og systematisk observasjon kan
brukes som verktgy for relasjonsarbeidet. Det opptar lederne at det i kartlegging av relasjoner ma

veere lov til 3 si at de har en darligere relasjon til noen barn.

[...] at den voksne kan veere trygg pa a si at vet du det barnet der sliter jeg litt med. Har ikke
sa veldig god relasjon, og da er den inkluderende praksis @ kunne vaere arlig pa det og fa

stgtte fra de man jobber sammen med hvordan man kan jobbe med det [...].

Som lederne sier det selv er det ikke naturlig a ha alle barn pa grgnt. Det vil veere et bilde som ikke
samsvarer med virkeligheten. Poenget med kartleggingen er, ifglge lederne, a skape «[...] bevissthet
pa hva voksne trenger a gjgre for a jobbe med inkludering i den her barnegruppa [...]». Ut fra det
lederne forteller kan det tenkes at kartleggingsverktgy som brukes flere ganger i Igpet av et ar ogsa

kan brukes til 3 male om tiltakene fgrer til endringer i relasjonene mellom ansatte og barn.

| barnehage B forteller lederne at de jobber «[...] knallhardt med relasjonene [...]» og at det er
kartlegging av voksen-barn relasjonen som har fgrt til at barn er inkludert pa flest niva. Lederne i
barnehage B forteller at de definerer ikke at det er noe er galt med barnet eller den ansattes jobb
rundt barnet lenger. Som lederne sier det selv sa holder de fokuset pa relasjonen og reflekterer
samtidig over at det gjgr arbeidet mer inkluderende og lettere a vaere med pa for de ansatte.
Pernille forteller i det fglgende utsagn, slik jeg forstar det, om den effekten kartlegging av relasjoner

har hatt over tid i samarbeidet mellom de ansatte:
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Det handler jo om blikket [...] altsa hva du ser og hva du snakker med de andre om [...] Jeg har
sa mye na [...] mer enn for 2 ar siden [...] Hva ser du i det her, for du har en mye tryggere
relasjon til det her barnet. Ser du det samme som jeg ser? [...] Det blir sa vi far gevinst av at vi
har blitt bedre pa inkludering, for da har vi et mye sterkere blikk pa hva som skjer i
barnegruppa, [...] det som skjer i barnegruppa det skjer uansett om vi er god pa a se det eller

ikke.

| utsagnet kan man forsta Pernille som at kartlegging av relasjoner har bidratt til & utvikle
hverdagspraksisen og det praksisfellesskapet hun jobber i. At de gjennom gkt fokus har fatt mer
kunnskap som kommer barn til gode. Som leder ser Pernille ut til & involvere teamet sitt i sin ledelse
av inkluderende praksis. Pernille sier at de har et fast punkt pa gruppemeter og refleksjonsmgter hvor
de «... snakker om barn som ikke far plass i gruppa». Noe som styrker tanken om at hele teamet til

Pernille er viktig for den inkluderende praksisen.

4.2.2 Verktgy som utgangspunkt for 8 mgte barns behov
Lederne i barnehage B forteller at de har hgy bevissthet rundt bruk av kartleggingsverktgy i den

pedagogiske tilretteleggingen for barn. Den hgye bevisstheten beskrives av lederne som det 3 tgrre 3
veere kritisk til hvilke verktgy en bruker og hvorfor en bruker dem. De forteller at verktgy som «ALLE

MED» i stor grad brukes for at ansatte skal forsta barn bedre.

Lederne i barnehage B forteller at de er kommet et godt stykke pa vei nar personalet pa en hel
avdeling ser det som viktig a bruke mgtetid pa 3 kartlegge et barn. Ledernes erfaring er at
kartleggingsverktgyet bidrar til at alle ser de gode sidene til de barna som kartlegges. Lederne i

barnehage B beskrive dette neermere:

Fordi at i barnehagene veit du nar du er pa venstrefoten, sa ser du hva som skjer og nar du er
pa hgyrefoten, sa har du bestemt deg hva du skal gjgre med det. Vi gar veldig fort pa den
tiltaksbiten da, sa vi har leert oss & bremse litt, observere, snakke med hverandre. Hva
observerte du i forhold til hva observerte jeg? Hva betyr det? Hva er det som er de

opprettholdende faktorene her? Hva er det faktisk som skjer fgr du gjgr noe?

Det lederne beskriver kan forstaes som at kartleggingsverktgy og systematisk observasjon bade bidrar
til a forsta barn bedre og gker kvaliteten pa arbeidet. | ledernes fortelling kan det se ut som at de
Igfter frem betydningen av det a ta seg tid til  studere og observere situasjoner naermere fgr
beslutningene tas. Kanskje kan dette bidra til stgrre forstaelse og mer systematisk arbeid for a endre
og utvikle en inkluderende praksis som er tilpasset alle barn. Denne tanken kan styrkes med det

lederne i barnehage A forteller fra samarbeid med eksterne veiledere som bruker praksisfortellinger
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som verktgy for utvikling av felles forstaelse og god pedagogisk praksis. De benytter
praksisfortellinger fra hverdagslivet som de ansatte kan kjenne seg igjen i og relatere seg til. Det blir
som Thea forteller «[...] litt sdnn wake-up call p& mange omrader hvor lett det er & bare gjgre ting
uten at man kanskje lgfter det og tenker om det inkluderende nok eller ikke». Det Thea forteller kan

Igfte frem betydningen refleksjon har for a kvalitetssikre arbeidet med inkluderende praksis.

4.2.3 Mgtearenaer og mgtestrukturens betydning for samarbeid og ledelse
Lederne pa begge barnehagene snakker om mgtearenaer som viktig for arbeidet med inkluderende

praksis. Emil beskriver fglgende tanke om ledelse og mgtearenaer:

[...] ledelse handler om 3 fa synkronisert oss og fa til det her sammen, for vi er gjensidig
avhengig av hverandre, sa vi prgver a skape de arenaene der vi far snakket om den

inkluderende praksisen vi har og far tatt de riktige beslutningene.

Ut fra det Emil forteller kan mgtearenaer tolkes som betydningsfulle for at lederen skal fa fanget opp
perspektiver og det som rgrer seg blant ansatte. Lederne i barnehage A gir uttrykk for at de begynner
a fa et bra system for teamsamarbeid mellom alle team, og trekker frem at det positive med 3 vaere
en kjempestor enhet er at de kan sende folk dit det trykker som mest og spesielt nar barn trenger litt
mer stabilitet. De forteller at det a jobbe pa tvers av team bidrar til 8 sette fokus pa hverandres
praksis. Ifglge lederne blir det da lettere a bruke den «kompetansen som finnes pa enheten i forhold
til veiledning hvis man trenger hjelp og samarbeid da». Det lederne forteller kan antyde at det a std i
samme praksis, ved for eksempel a ga inn som vikar pa en annen avdeling, kan gi rom for a bli kjent
med kunnskapen hos hverandre pa nye mater. Det a observere hverandres praksis kan fgre til at de
blir mer kjent med bruksteoriene hos hverandre, og hvordan faget brukes i hverdagen. A observere
andres bruksteorier vil kunne gi ny kunnskap om pedagogiske metoder, verktgy og tilnaerminger, som

igjen kan brukes til kritisk refleksjon rundt den inkluderende praksisen.

Lederne forteller at det trengs mg@tearenaer for a sikre at samarbeidet mellom ansatte bidrar til 3
stgtte barn. Det handler veldig mye om organisering og struktur for a fa til planer som setter fokus pa
a jobbe med best mulig progresjon. Lederne beskriver at arbeid med progresjon handler ikke bare om
barns utvikling, men ogsa ansattes utvikling. Slik jeg forstar lederne handler mgter om a bygge
strukturer for bade faglige utvikling hos de ansatte og lage progresjonsplaner for at barn skal bli mgtt
pa de behov de har for tilrettelegginger. Ifglge lederne bidrar erfaringsdeling pa mgter til at de «hgrer
litt hva de andre teamene har gjort seg av erfaringer i forskjellige ting» og at de i etterkant kan ta med
seg det de har hgrt videre til sine team. Pa denne maten bidrar erfaringsdeling til 3 lage «[...] en

grunnmur for at altsa endring er positivt. At vi er pa en mate i stadig utvikling» forteller lederne. Det
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lederne forteller her kan forstas som at de sammen har fokus pa a bygge et fundament for en positiv

leeringskultur i barnehagen.

Maja i barnehage A forteller at en bit av ledelse handler om a sikre «[...] at det er god
informasjonsflyt da, om det som skal flyte og sa det som ikke skal flyte det far vi hold for oss selv i
mgtene [...]». Slik jeg forstar Maja kan det av og til i mgter komme frem opplysninger som er sensitiv
og utlgser krav til a ivareta personvernet. En del av ledelse kan da handle om a gjgre vurderinger pa
hva gvrige ansatte trenger av informasjon og ikke for a gjgre jobben sin. Maja gir fglgende bilde i

barnehagens strukturer for ledelse av praksisen:

Hvis du tenker litt ulike ledernivaer i barnehagen, sa er det her et fora som jeg tenker er
veldig viktig for at vi skal fa ting ut [...] her har alle en definert lederrolle, sa har vi det oppi
AMG. Sann at vi pa de mgteforaene og arenaene vi har, sa tar vi det opp og har det, [...] ut pa
hgring, eller i hvert fall lufte ting [...], og det er jo en mate a utvikle det, en mate vi leder p3,

[...] vi har pa en mate det systemet i organisasjonen som gjgr at det kommer ut til alle da.

Lederne i barnehage A forteller at de har organisert hverdagen og lagd systemer for hva som kan tas
felles og hva som ikke kan tas felles da noen ogsa ma «[...] veere sammen med ungene». A bruke
samme tematikk pa mgter for fagarbeidere og pedagoger blir av lederne trukket frem som en mate a
styrke opp felles forstaelse og jobbe for mer inkludering i personalet. Planleggingsdager er et annet
eksempel pa det a inkludere alle. Her far alle informasjon og muligheten til 3 bli kjent med prosjekter
og prosesser som foregar pa enheten. Stoppunkt og statusrunder er ngdvendig i barnehage A da de
som fglge av samarbeid med UH sektoren kan ha bade sma og store utviklingsprosjekt hvor de veksler
mellom & hgre og gjgre noe sammen. Mellom stoppunktene og statusrunder forteller lederne at det
jobbes ulikt i teamene. Dette kan antyde at mgtearenaer og mgtestrukturer kan vaere viktige fora for
a hente kunnskap om prosessarbeidet og hvordan de som ledere skal lede den videre prosessen med

a endre og utvikle det eksisterende kunnskapsgrunnlaget om inkluderende praksis.

4.2.4 Felles valg som utgangspunkt for kollektive laeringsprosesser
Lederne i barnehage A forteller at det er en styrke for den inkluderende praksisen at de: «[...] landet

pa sensitive voksne som et tema». Felles valg av sensitivitet gjgr at alle vet at de skal jobbe med 3
inkludere. Selv om de fortsatt jevnlig ma ta opp sensitivitet pa gruppemgter og personalmgter er
lederne enige om at de tror ganske mange har forandret maten a mgte et barn pa i den prosessen de
har veert i. De forteller at refleksjon og praksisfortelling er noe de skal jobbe videre med og at dette er

viktig for organisering av tilbudet og den pedagogiske tilretteleggingen.
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A gjgre valg pa hva de felles skal satse pa opptar ogsa lederne i barnehage B. Gjennom & bruke
pedagogisk analyse som verktgy for felles valg har de fatt «senke farten litt». | det a gjgre valg sa ma
man «[...] ogsa klare a velge bort noe, og det tror jeg er veldig vanskelig i dag a velge bort noe, for du
skal vaere flink pa alt hele tiden samtidig» forteller Emil. | kontrast til felles valg forstar jeg her leder
Emil som at han skisserer et utfordringsbilde som er preget av hgyt tempo og mange krav og at dette
kan utfordre ledelse og hva en skal prioritere som leder for a fa til felles utvikling.

Gro i barnehage A forteller at det & vaere i endringsprosesser er noe de gver pa:

[...] det er jo na vi gver pa [...] Vi er gode pa a stoppe nar vi kjenner pa at noe lugger, [...] nar
barn strever, [...] nar det er fraveer av inkludering [...]. Sann at vi far snakket sammen og
eventuelt satt inn noen tiltak og brukt tiltaksplaner, [...] sann at vi far endret, endret

utviklingen da.

Det Gro forteller kan antyde at endringsprosesser ikke gar fremover hele tiden. Gro fglger opp
utsagnet sitt med & trekke frem at «[...] stoppunktene og mulighetsrommene [...]» i hverdagen og i
mgte med hvert enkelt barn er «[...] gull verdt [...]» alts3, for at arbeidet skal veere i bevegelse og
vaere dynamisk. Et utsagn som kan underbygge at det i endringsprosesser er ngdvendig a ha
stoppunkt for a sikre bevegelse og fremdriften bade i utviklingsprosjekt og i barns utvikling. Det kan
styrke leeringskulturen for inkluderende praksis. | dette bildet er det interessant a se neermere pa
ledernes opplevelser og erfaringer med a lede og utvikle strukturene for inkluderende praksis i det

pedagogiske tilbudet i hverdagen.

4.2.5 Strukturer for inkluderende praksis og pedagogisk tilrettelegging
Lederne forteller at dagsrytme og rutiner utgj@r strukturer som er viktig for a gi barn oversikt i dagen.

De plasserer ansvaret for a gi barn den oversikten og strukturen de trenger hos de ansatte. Lederne
forteller at dagsrytme og rutiner er punkter pa dagen hvor alle barn er inkludert og som gir «][...]
rammer og forutsetninger for at barna skal kun ha gode mgteplasser for opplevd inkludering [...]».
Lederne gir uttrykk for & veere opptatte av a skape bevissthet rundt begrepet inkludering og
tilhgrighet i hverdagen. De trekker frem at det a veere tett pa barn er en viktig faktor for a se barnet
og barnegruppas styrker. Underforstatt far jeg inntrykk av at lederne jobber aktivt med a skape

sammenhenger mellom teori og praksis nar det gjelder inkludering og tilhgrighet i barnegruppa.

At lederne er opptatt av a Igfte opp den inkluderende praksisen i hverdagen og hele tiden tenke
utvikling, kan ogsa tolkes ut fra det lederne forteller om at de hele tiden jobber med 3 «[...] se

muligheter i hverdagen i forhold til organisering og stadig reflektere over organiseringen. Ma vi gjgre
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noe annet i dag?». Arbeid med bevisstgjgring og utviklingsperspektivet kan ogsa komme fram i det

Eline forteller om hvordan de jobber med rutinene sine.

[...] vi har jo ogsa jobbet med overganger og maltidsituasjonen, risikovurdert det og gatt litt i
dybden der, og vi har gjort oss noen gode erfaringer pa det, og det med a dele pa en mate

hvorfor vi gjgr ting og det er med pa bevisstgj@ring, tenker jeg [...].

Begrepet faglegging bringes opp av ulike ledere flere ganger i I@pet av fokusgruppeintervjuet i
barnehage A
[...] vi har brukt faglegging for a pa en mate skape en felles forstaelse for hvorfor vi blant
annet jobber med inkludering. Vi har faglagt for eksempel sensitivitet, hva det vil si a vaere
sensitiv ved liksom pa en mate gatt litt i dybden pa det og reflekterte sammen, vi har ogsa
reflektert i forhold til leken, hvordan voksenrollen er, altsa hvordan en voksen kan vaere i

leken for & inkludere flest mulig.

Det a «faglegge» har positiv effekt pa «[...] den tause kunnskapen som ligger i bemanningen [...]»
«det synes jeg er litt viktig for at det ligger der hos veldig, veldig mange». Faglegging kan med andre
ord hentyde til en mate lederne jobber pa for a lgfte opp den tause kunnskapen som ligger hos de
ansatte. | barnehage B bruker de ordet definering flere ganger i Igpet av sitt fokusgruppeintervju, hvor
de beskriver at det bidrar til at alle far «][...] en st@rre forstaelse av OK det her legger vii det [...]».
Dette kan forstaes som en tilnaermingsmate til a Igfte opp taus kunnskap og skape bevissthet rundt
forstaelse og utgvelse av praksis. A faglegge og definere kan derfor forstds som en mate & skape
strukturer for a kunne arbeide med inkluderende praksis og en pedagogisk tilrettelegging som er mer

tilpasset de behov barn har.

4.2.6 Metoder for a skape levende leke og laeringsmiljg for alle barn
| arbeidet med inkluderende praksis ma barn ha gode mgteplasser og rom som dekker barns behov

«[...] og den tredje pedagogen er jo sa viktig i det her arbeidet a [...] hvor godt det er for ungene a
komme i et levende lekemiljg». Lederne forteller at det er rommene som mgter ungene hver dag og
dersom lekemiljg skal vaere levende sa ma de veere i endring og utvikling. Stastedsanalyse er et
verktgy de bruker til 3 kartlegge hvor godt leke og leeringsmiljgene ivaretar barns behov. En av

lederne forteller litt mer utdypende om dette:

[...] Vi kartlegger interessene, stastedsanalyser tar vi, og sa fgler vi ogsa pa uro. Nar det

begynner a bli ganske mye uro, da er det pa tide a skifte miljg. Da har dem blitt sa vant med
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at tingene er der, at det kastes utover istedenfor at det lekes med, sa det er jo prosesser ikke

hver uke nei. Men i Igpet av en maned, sa er det noe som blir skiftet plass pa.

Lederne forteller at uro i barnegruppa er et temperaturmal pa hva som fungerer og ikke, og et signal
pa nar det er ngdvendig a endre leke og laeringsmiljget. Lederne beskriver at det a bringe leker frem,
sette dem bort eller bytte plass pa leker er mater de jobber pa for & holde miljgene sine levende og

Igfte opp leeringsmiljpet.

| tillegg er barnesamtaler med 4-5 aringene en metode for inkludering og for «[...] fa oversikt over hva
er det egentlig ungene sier?». Noe som kan antyde at medvirkning ikke bare handler om hva de ser

barn gjgr, men at det ogsa er viktig for lederne a lytte til det barn sier.

Lekemiljget brukes ogsa til 3 tilrettelegge for enkeltbarnets behov i fellesskapet forteller Ingrid. Hun
bruker et eksempel fra hvordan teamet jobbet med en gutt som hadde stort behov for a rgre seg,
som ofte var i bevegelse og hadde vanskelig for a finne ro og holde seg til en valgt aktivitet. Hun
forteller at flere i teamet hadde fanget guttens interesse for tog og at han ofte gikk inn pa rommet
hvor togbanen var plassert og holdt pa for seg selv. Etter et teammgte ga Ingrid fglgende beskrivelse
av hva de gjorde i praksis:

Sa satte vi togbanen pa avdeling, og laget et miljg rundt den togbanen for at han skulle kunne

mestre a vaere i en relasjon og et samspill rundt den togbanen sammen med andre [...] da sa

vi at han liksom fikk brukt styrkene sine i relasjonen sammen med andre da.

Det illustrerende eksempelet kan forstaes som baerende for hvordan de tenker og jobber for 3 mgte
barns behov og utvikle den inkluderende praksisen i hverdagen. Her har ansatte observert at gutten
trekker seg unna fellesskapet, og derfor tar de grep for a styrke hans rolle i det sosiale samspillet ved

a bruke barnets interesse som inngangsport til gkt samspill.

4.2.7 Oppsummering av ledelse av praksisen
Ledernes fortellinger tilsier at de jobber godt med bevisstgjgring av at alles tanker og observasjoner

er viktig for den inkluderende praksisen. Felles forstaelse for hva inkluderende praksis betyr bade for
enkeltbarnet og fellesskapet trekkes frem som viktig for personalutvikling, samarbeid og ledelse av

praksisen.

Ansvaret for den inkluderende praksisen ligger hos den ansatte som bade ma ha sensitivitet og blikk
for barnet og evne til 3 bygge relasjoner mellom barn og mellom ansatte og barn. Kartlegging av
relasjoner og bruk av verktgy som «ALLE MED» bidrar til 3 mg@te barns behov, skape felles forstaelse

for den inkluderende praksisen og gke kvaliteten pa arbeidet.
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Mgtearenaer og mgtestrukturer er ngdvendig for a synkronisere ledelse og sikre et godt samarbeid
som mgter barns behov og Igfter opp det faglige arbeidet. Felles valg bidrar til 8 senke farten og sette

retning for de kollektive leeringsprosessene.

| den pedagogiske tilretteleggingen er det mange behov som bade skal ivaretas og tilrettelegges for.
Strukturer, aktiviteter, rutiner og lekemiljg og gir bade muligheter og begrensninger for den
inkluderende praksisen. En god inkluderende praksis er avhengig av ansatte som snakker sammen,
faglegger og definerer begrep for at ansatte skal fa felles forstdelse for arbeidet og kunne utvikle den

inkluderende praksisen sammen.

4.3. Ledelse av team
Om ledelse av inkluderende praksis forteller lederne om betydningen av & fremsta som en god

rollemodell. For lederne i barnehage B handler dette om at en ikke bare snakker om hvordan de skal
jobbe med inkludering, men at en ogsa viser det i handling bade overfor kollegaer og barna en hari

barnegruppa si. Pernille beskriver det med a vaere en god rollemodell pa fglgende mate:

[...] det er mange som ser opp til det vi gjgr som et fasitsvar. Og da tenker jeg det er veldig
viktig & vaere en god rollemodell og liksom fortelle og forklare hvorfor jeg gjgr det jeg gjor, ta i

bruk alle mgtepunkt vi har for a snakke om det her.

| eksemplet kan en fa inntrykk av at Pernille er bevisst ansvaret sitt som rollemodell og at hun Igfter

fram fagkunnskapen sin gjennom praktisk handling som hun deler med teamet sitt.

Lederne i barnehage A forteller at de har hatt mange prosesser rundt det a jobbe med rolleforstaelse
i team og at de na har fatt mange verktgy for hvordan de kan jobbe med teamutvikling. Belbin sin
modell for teamutvikling er et eksempel pa hvordan de har jobbet med bevissthet pa hvilke roller de
har i teamene og hvordan de utgver dem. | dette arbeidet har ansatte i sine team «[...] fatt sagt hva
de tror dem er. Sa har vi sagt hva vi tror dem er, og som regel stemmer jo det da». Eksempelet
antyder at ansatte som jobber i team blir godt kjent med hverandre ved a observere og gjgre
erfaringer sammen i praksis. Lederne forteller at det er greit a vaere klar over hvordan eget team
fungerer. Det gir en oversikt pa de individuelle styrker og svakheter og hvordan teamet til sammen
fungerer. Mona bruker fglgende eksempel pa roller som kan eksistere i team. «Er det noen som alltid
begynner pa noe, men aldri klarer a avslutte? Far vi gang en prosess her? Har vi bare avsluttere? Har
vi bare dem som er team-playere?». Ut fra eksemplet til Mona kan en tolke at graden av fungering i
team vil henge sammen med om en innehar alle rollene en trenger for at teamet skal fungere godt og

vaere i utvikling. Lederne i barnehage A forteller at arbeidet med rolleforstaelse i team ogsa har satt
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fokus pa hvilken tilbakemeldingskultur de skal ha. De har na begynt «[...]  touche ogsa de negative
sidene med rollene §, at folk er klar over at det henger med noe her som er negativt [...]». En uttalelse
som kan forstaes som at de har hatt stor utvikling i teamene med hensyn til laeringskultur og trygghet

til at hver ansatt far rom til & utvikle det lzeringspotensialet de har. Ingrid forteller

[...] at det her med team og teamsamarbeid, det er en erkjennelse pa at du ikke jobber i
barnehage alene. Vi jobber i lag, ikke tro at du far det til alene? Nei, for det gjgr vi ikke, vi er

sa avhengig av hverandre.

Maja bekrefter Ingrid ved at: «Ja, det er veldig sant, for det hjelper ikke at en jobber med inkludering i
et team nar de andre ikke gj@r det». Det lederne forteller kan bade antyde at teamarbeid er
ngdvendig for a lykkes med inkluderende praksis og fremme et behov for at lederen har evne og

kompetanse til & lede teamene sine i arbeid med inkluderende praksis.

4.3.1 Ledelse som involverer, fremmer eierforhold og |gfter opp faget
Lederne i barnehage B forteller at det med 3 lede innebaerer a involvere, men ogsa a kunne gi slipp pa

noe. De har fatt noen erfaringer pa at det a gi ansvar til pedagogene fremmer mer stolthet, eieforhold
og faglighet i arbeidet og at det i neste omgang virker tilbake pa ledelsen. Det er ikke alltid tankene i
ledelsen er de riktige forteller lederne. Et foreldremgte hvor ledelsen hadde foreslatt innholdet blir
brukt som et eksempel pa dette. Pedagogene hadde da gitt tilbakemelding om at forslaget kunne
feles som om innholdet var bestemt pa forhand. Lederne erfarte da at det a gi ansvaret til
pedagogene fgrte til at faget ble benyttet mere. Lederne tror dette henger sammen med at det a
forberede ting bidrar til at man blir mer bevissthet pa at det er noe faglig de holder pa med. Noe som
kan antyde at de ansatte da finner en ny eller annen motivasjon til 3 Igfte opp faget sitt. Lederne
reflekterer rundt at det resultatet de s3, gj@r det lettere a inkludere og gi fra seg ansvaret til
pedagogene. Petter tror det som leder handler om a gi tillit og «[...] at man tgrr, ikke sant?». En
uttalelse fra Petter som kan tolkes som at det 3 tgrre handler om at ledere ma vaere modige pa a gi
fra seg ansvaret uten at de vet hva resultatet blir pa forhand. Lederne forteller at nar pedagoger far
ansvar «... da far man eieforhold». Lederne i barnehage B fikk nye erfaringer pa dette nar de hadde
stoppunkt for a evaluere og rapportere inn det arbeidet som er gjort i Igpet av aret. Lederne
opplevde at jobben med rapportering ble enklere. Petter forteller at de na jobber mer bevisst med a
gi litt slipp pa det de som ledere tenker er riktige. «Det er ikke ngdvendigyvis riktig da, finner vi ut. Det
vi tenker som ledere». Noe som kan antyde at lederne har blitt mer bevisst pa medvirkning fra de

ansatte og apne opp for nye tankemater.
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4.3.2 A optimalisere ledelse av kollektive leeringsprosesser
Lederne mener at ledelse og utvikling innebaerer a veere i prosesser med hele personalgruppa. De er

opptatt av at alles tanker er viktige ndr man jobber prosessrettet. Lederne i barnehage A forteller at
det innebaerer at de sjeldent presenterer noe som er helt ferdig. Som tidligere nevnt har de
strukturer og fora for a sikre medvirkning ved at arbeidet sendes ut pa hgring i fellesskapet fgr det

ferdigstilles.

Lederne i barnehage B bruker revidering av arsplanarbeidet sitt som et eksempel pa personalets
deltakelse og medvirkning i kollektive lzeringsprosesser. De forteller at det er personalet som setter
arsplanen og at ledergruppa renskriver planen for skrivefeil, men at de ikke endrer pa det oppsettet
personalet har valgt. Lederne forteller at det har fgrt til at de har mattet bite segi «[...] tunga et par
ganger da», men kommet fram til at: «Det er det som er sant fordi det er den stemmen til flere og da
vil det vaer forskjellig, det personalet star for». Dette kan antyde at lederen gjennom a gi ansvar far
tilbakemelding pa den eksisterende praksisen i barnehagen og at dette ogsa gir lederne et bilde pa
hvordan de skal justere den videre endrings og utviklingsprosessen.

Lederne i barnehage B har i sine utviklingsprosjekt hatt fokus pa at alle skal vaere med i diskusjonene
pa; «Hva har vi lyst til & bli skikkelig god pa i dem neste to arene?». De forteller at det har veert en
kjempeviktig prosess og en suksessfaktor for dem. A velge et omrade og at omradet fgles
overkommelig og har verdi i praksis bidrar til 4 ta ned stress. Lederne forteller at det gker bade
kvalitet og trivsel for barn og utvikling for de ansatte. Nar ansatte kjenner pa at «[...] det her far vi jo
faktisk noe igjen for, det her er ggy og spennende [...]». Da vokser personalet ogsa pa et personlig
plan forteller lederne. Tore bekrefter at det blir mer utviklende nar «[...] du kan legge bort at ikke vi

skal ha to til tre prosjekter oppa her [...]». Han fglger opp uttalelsen sin med 3 si:

Jeg fikk bare veldig lyst til 3 nevne det her med alle ballene i lufta, fordi jeg tror det er et viktig
strategisk valg fra ledelsen og si at vi legger bort noe her n3, av alle de kravene vi har fra en eller
annen plassen, og sa gar vi for det her, [...] istedenfor a prgve a bli god pa alt. Du blir ikke noe god
pa noen ting av det. Sa blir vi god pa [...] for vi t@r a ta det valget og det er god ledelse. Og

fremmer inkludering, sa det holder.

Denne uttalelsen kan tolkes i retning av at Tore har en klar tanke om hva som er god ledelse av
inkluderende praksis. Det Tore forteller kan fremme et behov for at ledere er mer strategiske i
valgene sine. Nar felles valg blir tatt pa bakgrunn av kollektive prosesser kan opplevelsen hos de

ansatte vaere at de er mer inkludert.

Utviklingsprosjekt handler for lederne om at ansatte er i utvikling. Lederne i barnehage B forteller at

da de startet «[...] med tryggere voksne, tryggere barn og toleransevindu modellen» som mater a
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jobbe med utvikling av inkluderende praksis pa. Sa hadde de bevisste diskusjoner rundt hvor mange
prosjekter de skulle vaere med pa fordi den inkluderende praksisen «[...] den skjer pa gulvet den hver
dag der sammen med ungene». Uttalelsen antyder at for mange prosjekt bidrar til & ta ansatte bort
fra det direkte arbeidet med barn. Uten at de selv sier det forstar jeg dette som at det henger
sammen med det lederne tidligere har sagt om at det kreves samarbeidstid for at de skal kunne ha
fremdrift og gjennomfgre gode utviklingsprosesser. Lederne i barnehage B forteller at de ogsa har
veert opptatte av at alle nye prosjekt skal henge sammen med det de holder pa med. For «[...] & fa
ytet det beste vi kan [...]» trenger utviklingsprosjekt forankring og eierskap forteller lederne. Noe som
kan antyde at forankring og eierskap kan veere enklere nar det bygges videre pa eksisterende

kunnskap og de felles valgene som er tatt.

Lederne opplever at de gjennom utviklingsprosjekt har blitt mer bevisst pa ansvaret de har for
inkludering og hvor viktig hver enkelt ansatt er for en inkluderende praksis i barnegruppa. Lederne
opplever at de er mye mer samlet na enn for bare 5-10 ar siden. De beskriver at [...] na er vi liksom
tunet inn pa [...]». Det lederne forteller kan antyde at utviklingsarbeid over tid har bidratt til at de na
er mer samlet som team om den inkluderende praksisen. Dette kan ogsa tolkes ut fra det lederne sier

om at «[...] inkludering er ogsa lagfglelsen [...]».

4.3.3 Oppsummering av ledelse av team
At lederen fremstar som en god rollemodell for den inkluderende praksisen sees av lederne som

viktig for arbeidet. A jobbe med rolleforstaelse og kunnskap om hvordan teamet fungerer har
betydning bade for a bygge tilbakemeldingskultur og videreutvikle laeringskulturen i barnehagen.
Gjennom at ledere involverer bade pedagoger og gvrige ansatte fremmer de eierforhold, stolthet og

|gfter opp faget.

Personalets medvirkning er viktig i de kollektive leeringsprosessene, og kan ogsa gi et bilde pa felles
forstdelse og status for det arbeidet de holder pa med. Verdi for praksis og at ny kunnskap skal bygge
pa eksisterende kunnskap, styrer de valgene som tas. Utviklingsprosjekt handler om a veere i
utvikling, hvor arbeid gjennom flere ar har bidratt til at de som team er mer samlet om den

inkluderende praksisen.

4.4 Ledelse i mgte med utfordringer
Det a lgfte opp utfordringer som kommer sees av lederne som et lederansvar. Utfordringer kan |gftes

opp i bade teammgter og plantid, hvor det a snakke sammen beskrives av lederne som en styrke for

den inkluderende praksisen. Det opptar lederne i barnehage B at diskusjoner skal ha barns beste som
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utgangspunkt. De henviser til FN konvensjonen om barns beste og forteller at de noen ganger kan ha
diskusjoner hvor de m3 stille spgrsmal ved hvem sitt beste de diskuterer. «A diskutere handler om [...]
a fokusere rett og slett de refleksjonene vi har». Underforstatt kan dette tolkes som at diskusjoner av

og til kan handle om ansattes behov fremfor det som er barnets beste.

4.4.1 Mangfoldet en ressurs eller en utfordring?
Emil i barnehage B forteller at mangfoldet skal veere en ressurs for arbeidet og stiller spgrsmal ved

hvordan de skal sette det i praksis?

[...] For det er litt utrygt noen ganger nar folk er veldig forskjellig fra deg selv [...] du ma stole
pa hverandre for a kunne bruke det her mangfoldsbegrepet og se det som en ressurs. Hvis

ikke, sa blir det en trussel og det blir utenforskap og den forskjelligheten blir veldig vanskelig.

Indirekte kan dette tolkes som om Emil viser til «Rammeplan for barnehagen» som papeker at
mangfoldet bade skal verdsettes, synliggjgres og respekteres i fellesskapet. Selv om rammeplanen
setter fokus pa hvordan barn skal fglges opp ut fra sin kultur (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 9),
forstar jeg Emil som at det samme gjelder for voksenfellesskapet dersom mangfoldet skal bli en

ressurs. Petter i barnehage B fglger opp det med forskjelligheten i voksenfellesskapet og forteller:

[...] det ligger sa mye i hver enkelt. Hva slags syn en har. Jeg liker jo a tro at alle barn blir
inkludert pa lik linje, men sa er vi folk da, [...] det her toleransevinduet som vi snakker om, [...]

Hvordan inkluderer du like godt den du har et smalt vindu til som den du har stgrre vindu til?

Ut fra det Petter beskriver kan en fa en tanke om at ansatte har med seg ulike verdier inn i arbeidet
sitt som kan henge sammen med bade religion, livssyn og erfaringer slik rammeplanen beskriver
(Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 9). Dersom ansatte da ikke snakker sammen om sin felles
forstdelse av hvordan de skal se enkeltbarnet og barnegruppa som de har nevnt ovenfor kan det

tenkes at dette i stor grad vil hemme den inkluderende praksisen fremfor a styrke den.

4.4.2 Arbeidsmiljget og voksenfelleskapets betydning for den inkluderende praksisen
Arbeidsmiljget beskrives av lederne som en faktor som er av stor betydning for den inkluderende

praksisen. Lederne forteller at fellesskapet mellom de ansatte, ma «[...] ngdt til a veere inkluderende
hvis ungene skal klare a speile seg i det som foregar blant ansatte». Ifglge lederne vil arbeidsmiljg
som bestar av gode fellesskap for ansatte kunne gi gode rammer for barns opplevelse og erfaringer
med tilhgrighet. Ledernes erfaringer i dette tilfellet kan forstas som at en ikke bare skaper gode

fellesskap ved a fortelle barn hvordan de skal vaere overfor hverandre, men at barn ogsa trenger a se
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dette i praktisk handling bade i relasjonen mellom ansatte og i relasjonen mellom ansatte og barn.
Nar barn ser og kjenner pa voksne som er samstemte i jobben sin, rause og omsorgsfulle overfor
hverandre gir dette gode opplevelser og erfaringer med tilhgrighet i et fellesskap. Slik jeg forstar
lederne trenger ikke dette & bety at man i voksenfellesskapet skal vaere enig til enhver tid. | en
inkluderende praksis sier lederne ogsa noe om at inkludering for ansatte handler om & bli hgrt, men
at det ikke betyr at medarbeidere trenger a fa det som de vil. Det ma veere «takhgyde» for & vaere
uenig forteller en av lederne og viser til at det ma man tale uten at man gar i kjelleren av den grunn.
Sett i lys av rammeplanen som sier noe om at barn ogsa skal fa erfaring med demokratiforstaelse kan
handlingsrommet for 8 veere uenig vaere en viktig del av det a leere barn a bli respektfulle overfor

hverandres ytringer og meninger (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 8).

Lederne i barnehage A forteller at de i AMG gruppa har satt fokus pa medvirkningsplikten og
bevisstgjgring av den enkeltes ansvar for a bidra bade inn i teamsamarbeidet, arbeidet med barna og
barnefellesskapet. Alle har et ansvar for a innhente informasjon, holde seg oppdatert og jobbe for et
godt arbeidsmiljg forteller lederne. Ansvarliggjgring kan forstaes som et tiltak lederne benytter for 3
styrke inkluderende praksis bade i voksenfellesskapet og barnefellesskapet. At ledere legger vekt pa
ansvarliggjgring kan gi et bilde pa at hele teamet er viktig dersom en skal kunne skape og bygge kultur

for leering og utvikling av inkluderende praksis.

4.4.3 Fagsprakets makt og forventninger til hverandre
Lederne i barnehage B forteller at forskjellige utdanningslgp er en faktor som kan utfordre hvor godt

det inkluderende fellesskapet oppleves for de ansatte i barnehagen. Tore ser dette i sammenheng
med hvordan fagsprak kan bidra til 3 skape distanse mellom nivaene i barnehagen. Tore erfarer at
fagnivaet pa fagpraten kan ha stor innvirkning pa det teamet han jobber i. «Sprak er jo kiempe mye
makt. Det er makta til a inkludere og ekskludere da, ikke sant?». Tore forteller at fagprat kan bidra til
at kollegaer ikke forstar hverandre og ikke far det felles spraket som er ngdvendig for den
inkluderende praksisen. Under teammgter gir Tore uttrykk for at han tenker mye pa hvor han skal
«[...] legge listen for praten? Hva, hvor god er dem?». Tankene til Tore blir fulgt opp av erfaringer pa at
ansatte er for darlige til 3 si fra til hverandre nar det er noe de ikke forstar. Lederne mener at de har
mer 3 ga pa dersom de skal utvikle et felles sprak blant de ansatte. Et felles sprak som av lederne blir
beskrevet som det 3 gve bade pa a ta imot budskap fra andre og det a8 kunne spgrre opp igjen: «Hva

tenkte du da?».
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4.4.4 Forventninger til hverandre
Bade i barnehage A og B forteller lederne om det med & vaere gjensidig avhengig av hverandre, selv

om en i kraft av jobben sin kan ha forskjellige arbeidsoppgaver. Som en av lederne i barnehage A sa
om inkludering; «Det er ikke bare barnehagelareren som skal holde pa med det. Det er jo noen ting
som skal ligge i bunnen til oss alle». Den samme tanken gar ogsa igjen i en av uttalelsene hos lederne
i barnehage B «[...] jeg tror ikke at du kan ha en god barnehagevirksomhet hvis det er kun en av tre
som leder det pedagogiske arbeidet [...]». Det lederne forteller bade i barnehage A og B kan gi et
bilde pa at de uavhengig av stillingstittel er avhengige av alle for a styrke arbeidet med inkluderende
praksis. | beskrivelsene til lederne i barnehage B handler det om forskjellige oppgaver pa forskjellige

niva og ikke om at ansatte har forskjellig verdi.

Lederne forteller ogsa om forventninger til medarbeidere i arbeid med ulike utviklingsprosjekt. |
barnehage B har lederne erfart hvor vanskelig det kan vaere for enkelte medarbeidere 3 lese et
kapittel i en bok og laere seg teori, da mange ikke er vant til a gjgre det. For a skape bevegelse i kultur
for laering forteller lederne at det er ngdvendig a forvente at alle skal kunne lese en bok. Slik jeg
tolker lederne handler lesing om a fa mer dybde i faget, hvor ansvarliggjgring og forventninger kan

vaere faktorer som bidrar til 3 aktivisere alle og opprettholde utviklingsperspektivet i laeringskulturen.

Det med ulike forventninger er et punkt som skaper diskusjon i barnehage B. Emil forteller at han har
stgrre forventninger til de som er fagutdannet enn de som ikke er det. Dette papeker Pernille kan
misforstas i ansattegruppa, da hun har jobbet bade som ufagleert og fagleert. Hennes innspill er at
ledere ma ta med seg at mange kanskje fgler at de ikke har «[...] like sterk stemme inn som dem som
har en trearig utdannelse [...]». Ut fra det lederne forteller forstar jeg at det eksisterer mange nyanser
rundt forventninger som kan gjgre avklaringer komplisert. Dette kommer ogsa fram i det lederne
forteller om forventninger fra de ufagleerte og fagutdannede til sine ledere. Line i barnehage B
forteller at hun hadde en fordel nar hun «[...] kom inn som barnehagelaerer og var et par og 20 [...]»
lista for forventninger var mye lavere til henne enn kollega Tore som har tatt utdanning i voksen alder.
Line gir uttrykk for at dette handler om at de som er nyutdannet i voksen alder har mer livserfaring
enn de yngre. Hun viser til at forventninger ogsa kan «[...] gjgre na med hvordan de snakker til deg
[...]». Det lederne forteller kan tolkes som at bade ledere og gvrige ansatte har et handlingsmgnster
for hvilke forventninger som stilles og at dette knyttes til alder, livserfaring, hvilken utdanning du har

og nar du tok utdanningen.
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4.4.5 Tid til utvikling- utvikling tar tid
Lederne forteller at de jobber med inkluderende praksis hele tiden. Selv om dette er noe de

diskuterer hver dag, er de klare pa at det «[...] & fa til noe sammen [...]» krever bade god
kommunikasjon og tid til 4 snakke sammen. A finne tid til samarbeid er et tema som gar igjen hos
lederne. De forteller at de «[...] snakker mye mer om stress [...]» na, enn det de har gjort tidligere i
barnehagen. Det skjer mye hele tiden og det er mange prosesser de som ledere skal ha kontroll pa.
Lederne forteller om ansatte som gir uttrykk for stress rundt at det er mye «[...] de skal vaere med pa
[...]» og at dette gir en fglelse av for liten tid til alle tingene de skal gjgre. Emil forteller om en
diskusjon med en av sine medarbeidere som sa: «[...] men vi har jo ikke tid til leik, det er sa mye
overganger [...] Og hvordan skal vi organisere dagene vare sa vi far tid til lek?». Dette far Emil til 3
tenke: «[...] da er vi litt ute og kjgre, [...] hvis vi ikke klarer & fokusere pa det som vi selv sier er
viktigst». Her forstar jeg Emil som at han sikter til at dette ikke er i trad med de nasjonale fgringene
som trekker frem leken som sentralt for arbeidet med inkluderende praksis i barnehagen
(Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 20). Dette kan sta i motsetning til det som kom frem i 4.2.6, og
kan vise hvor utfordrende det er & kunne holde fokus ndr mange elementer spiller inn i utvikling av

barnehagen.

Den balansegangen mellom tilstedevaerelse og tid borte fra barn i hverdagen er utfordrende forteller
lederne. Plantid til pedagogene er ofte et eksempel som kommer opp, da dette innebaerer at de blir
feerre ansatte pr barn i den tiden pedagogen er borte fra avdeling. Hva tiden brukes til er en diskusjon
som ofte kan komme opp blant ansatte. Til tross for at dette utfordrer lederpraksisen hos lederne
jobbes det godt for a organisere og prioritere teammgter og plantid, da det er ngdvendig for a styrke
den inkluderende praksisen. Det er pa mgter de kan Igfte opp og snakke om utfordringer. Men mgter
ma ha verdi for praksisen med barn for at de skal gjennomfgres. For Petter handler en vurdering av

verdi om:

[...] far vi til det vi gnsker a fa til i barnegrupper med enkeltbarn, inkludering [...] Det er jo det
som definerer verdien av de treffpunktene vi egentlig har, og det vi gjgr [...] opplevd verdi da og

den kan veere litt forskjellig, men da ma vi snakke om det.

Uavhengig av den tidsklemma man far pa fglelsen av at lederne forteller om, gir de uttrykk for a vaere
opptatte av teamsamarbeid og den betydningen det har for a dele erfaringer, evaluere arbeidet og
finne Igsninger for a utvikle den inkluderende praksisen sammen. Det er samarbeidet som gir de gode
planene og som gjgr at de kan jobbe strukturert for a «[...] se de riktige tingene [...]» fgr de setter inn

tiltak for a utvikle den inkluderende praksisen.
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Det er utfordrende at «[...] organisasjonsutvikling tar sa innmari lang tid, det er sa langsomme
prosesser. Og sa er det liksom sa mange sanne humper i veien da [...]» forteller Ingrid i barnehage A.
Hun utdyper dette med at det er noe med a klare a se langsiktighet i arbeidet og forteller videre om
hvordan de har laget et arshjul for a synliggjgre den rgde traden og sammenhengen i det langsiktige
arbeidet. Slik jeg forstar lederne er arshjulet et bilde pa hvordan de hele tiden tar med seg det de har
jobbet med tidligere inn i nytt arbeid. Det gir en viss progresjon og utvikling i arbeidet. Lederne
forteller at det @ jobbe med felles forstaelse er et kontinuerlig arbeid, hvor det a fa med alle alltid er
en utfordring. Lederne gir klart uttrykk for at de «[...] er ikke sterkere enn det svakeste ledd [...]». Nar
organisasjonsutvikling tar lang tid oppleves det som utfordrende at «[...] vi skal laere oss sa mye nye
ting hele tiden [...] vi @nsker bevegelse hele tiden» Dette beskrives som en sterk kontrast til en
allmennpedagogisk hverdag som krever tilstedeveerelse og et personal som gnsker «[...] stabilitet, ro,
kontinuitet, far lov a vaere her sammen med ungene [...]». Slik jeg tolker lederne medfgrer opplaering
og det a skape bevegelse i laering og utvikling tid borte fra barn. En av lederne forteller om en samtale

med en av pedagogene som belyser barns perspektiv i dette:

[...] ungene bryr seg ikke om hvorfor ikke jeg er pa gulvet om jeg sitter oppa pa plantid, eller
om jeg har sykt barn eller om jeg er pa kurs eller om jeg samarbeider med noen. Jeg er ikke

der jeg skal veere [...]

Et eksempel som kan tolkes som at inkluderende praksis ikke kun Igses gjennom samarbeid og
tverrfaglighet i mgter, men at jobben ogsa ma gjgres og synliggjgres i hverdagen. Dette illustrerer ikke
ngdvendigvis motstand til lederens prioriteringer, men at ansatte gnsker a gjgre det beste for barna.

Da vil det kortsiktige perspektivet komme foran en langsiktig prioritering av utvikling.

4.4.6 Oppsummering av ledelse i mgte med utfordringer
Det a Igfte opp utfordringer er et lederansvar og mgtes gjennom samarbeid med andre. Lederne er

bevisst pa a sette retning pa diskusjoner og at det ma jobbes med forskjelligheten i

voksenfellesskapet dersom dette skal bli en styrke for den inkluderende praksisen.

Et godt arbeidsmiljg og samhold i voksenfellesskapet lager gode rammer for den inkluderende
praksisen som barn kan speile seg i. Dette krever at ansatte avklarer forventninger til hverandre og

bruker et fagsprak som alle forstar.

Arbeidet med inkluderende praksis er en kontinuerlig prosess og organisasjonsutvikling tar tid. Det
oppleves som utfordrende a finne balansen mellom bevegelse og tilstedeveaerelse i den

allmennpedagogiske hverdagen for at den inkluderende praksisen skal utvikle seg.
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5.0 Drogfting

| drgftingsdelen vil jeg redegj@re for de funnene jeg har gjort. Funnene drgftes i lys av tidligere
forskning og det teoretiske rammeverket jeg har lagt til grunn (Postholm & Jacobsen, 2018, s. 266). |
drgftingen er det tre forskningsspgrsmal som skal svares ut og ligge til grunn for gkt kunnskap rundt
problemstillingen; «Hvordan kan ledelse bidra til & utvikle inkluderende praksis i det

allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen?».

| drgftingen har jeg valgt a belyse fglgende fem omrader som peker seg ut i datamaterialet:

Felles forstaelse av inkluderende praksis

Felles verktgy en styrke for den inkluderende praksisen

- Voksenfellesskapet og arbeidsmiljpets betydning for inkluderende praksis

Strukturer for laering og utvikling

Lederrollen i endring og utviklingsarbeid

De fem omradene benyttes som hovedoverskrifter, og drgftes opp mot fglgende forskningsspgrsmal:

1. Hvordan erfarer og forstar styrere, avdelingsledere og pedagoger begrepet inkluderende
praksis?

2. Hvilken betydning har samarbeid mellom ansatte for ledelse og utvikling av inkluderende
praksis?

3. Hvordan mgter ledere utfordringer med inkluderende praksis i det allmennpedagogiske

tilbudet?

5.1 Felles forstaelse av inkluderende praksis
Et fellestrekk og funn i studien er at lederne knytter begrepet inkluderende praksis til en subjektiv
opplevelse hos barn, noe som i praksis kan bety at barn i de samme fellesskapene i barnehagen kan

sitte igjen med ulik opplevelse av det verdigrunnlaget fellesskapet er bygd rundt.

A tolke barns opplevelser og erfaringer i fellesskapet krever at den ansatte bade ma ha bevissthet om
hva som former den forstaelsen de handler ut ifra, men ogsa at barns opplevelse kan veere ulik den

ansattes forstaelse. A fange barns subjektive opplevelse vil i dette perspektivet kreve at ansatte skiller
mellom egen opplevelse av situasjoner og det a aktivt lytte til det barn forteller. Dette kan handle om
a vaere bevisst pa hva som pavirker oss og hvilket kunnskapsgrunnlag vi legger til grunn for hvordan vi

tolker barns subjektive opplevelse (Irgens, 2016, s. 279-282).
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Nar forstaelse hele tiden vil henge sammen med erfaringer, kunnskap, verdier og informasjon vi har
tilgjengelig i gyeblikket, kan dette apne opp for at ansatte tolker barns subjektive opplevelse og
tilhgrighet i fellesskapet pa ulike mater (Gallos, 2019, s. 67-68). | et lederperspektiv kan det bety at de
handlingene som utfgres av hver enkelt ansatt og det teamet de er en del av vil kunne gi informasjon
om hvordan innhold, strukturer og kultur virker inn pa den inkluderende praksisen i det
allmennpedagogiske tilbudet (Larsen & Slatten, 2020, s. 199). Irgens argumenterer for at utdanning
kan skape stgrre bevissthet pa hva som former forstaelsen var (lrgens, 2016, s. 279). | dette bildet kan
handlinger bli et viktig mal pa det kontinuerlige arbeidet med a utvikle den inkluderende praksisen

(Larsen & Slatten, 2020, s. 199).

| sin ledelse av inkluderende praksis er lederne opptatt av at barn skal fa et likt tilbud. Slik jeg forstar
lederne kan det bety at barn mgter det samme innholdet, men at det legges vekt pa a tilpasse
arbeidsmater til barnets forutsetninger og utviklingsniva. | dette perspektivet vil observasjon av barns
deltakelse i fellesskapet og hvordan det tar ut laeringspotensialet sitt kunne bli et viktig grunnlag for a
vurdere progresjon og hvor god den inkluderende praksisen er for hvert enkelt barn. Barns
utviklingsniva og erfaringer i fellesskapet kan vaere faktorer som former barnets forstaelse og
subjektive opplevelse av hvor godt de er inkludert i fellesskapet (Gallos, 2019, s. 67-68). Dersom
barnets stemme skal tillegges vekt vil den i dette tilfelle kunne si mye om hvor barnet trenger

utviklingsstgtte og veiledning for a forsta og veere aktiv bruker av barnehagens fellesskap.

Den subjektive opplevelsen hos barn kan slik lederne beskriver det ogsa formes av barns erfaringer
med a gi noe tilbake til fellesskapet. Dersom tilhgrighet er et eksistensielt behov slik Johansson og
Rosell (2021) hevder i sin studie vil dette gi barn erfaringer med a justere egne ferdigheter inn mot 3
bygge relasjoner og oppna tilhgrighet med andre barn (Johansson & Rosell, 2021, s. 1-3). | dette
bildet kan kvaliteten i relasjoner mellom barn pa mange mater sammenlignes med gruppelaering og

hvordan ansatte bygger sin sosiale kapital (Hargreaves & Fullan, 2014, s. 109-111).

De ansatte trekkes frem av lederne som en viktig aktgr for a skape fellesskap i barnehagen. | dette
ligger det evne til 3 se hvilke behov barn har bade individuelt og som en del av fellesskapet. Forholdet
mellom individet og fellesskapet belyses ogsa i de tre ulike typene fellesskap Johansson og Rosell
(2021) har identifisert i sin studie. Den ansatte fremstilles her som en aktgr for a fa tak i prosesser
som foregar rundt barns tilhgrighet i fellesskapet. | lys av denne studien vil ansattes forstaelse av hva
barn lzerer i hvert fellesskap, bli en viktig faktor for a utvikle variasjon for hvert enkelt barn i det
allmennpedagogiske tilbudet. Funn i denne studien kan tyde pa at deltakelse i et og samme fellesskap
over tid kan begrense barns laering (Johansson & Rosell, 2021, s. 4-5) og gi lite allsidig utvikling slik

rammeplanen vektlegger (Kunnskapsdepartementet, 2017). Uten ansatte som er bevissthet pa

56



MLMOP5900 03.06.24 Kandidathummer 24

hvordan fellesskapene fungerer kan f. eks et emosjonelt stramt fellesskap i et utenfra perspektiv
betraktes som et velfungerende fellesskap bestdende av tette relasjoner mellom barn. Nar ansattes
forstdelse som tidligere nevnt kan formes av erfaring og kunnskap (Gallos, 2019), vil mangel av
kunnskap kunne fgre til at barn som vil inn i fellesskapet sees som utfordrende og gdeleggende for
fellesskapet. Ansatte kan da bidra til en kultur som tillater definisjonsmakt pa hvem som blir stdende
innenfor eller utenfor et fellesskap fremfor @ jobbe med et verdigrunnlag som fremmer raushet og
respekt for et mangfold av barn. | dette bildet vil barns rettigheter i et fellesskap kunne bli noe annet

enn barns erfaringer med verdiene i fellesskapet.

Nar lederne i studien viser til at inkluderende praksis ikke er et statisk begrep, kan dette tolkes som at
begrepet vil utvikle og endre seg i takt med kunnskapen hos lederne. Haug (2014) mener at mangel
av en universell akseptert forstaelse ogsa kan forklare de eksisterende store variasjonene i den
inkluderende praksisen (Haug, 2014 s. 12). Selv om lederne i stor grad har likhet i forstaelse av
begrepet inkluderende praksis, bruker de mange nyanser i sin beskrivelse av de verdiene som skal
ligge til grunn for arbeidet. Med stgtte i Gallos (2019) og Haug (2014) kan det gi flere
fortolkningsmuligheter. Dette kan fremme et behov for at ledere ikke bare trenger & definere
begrepet for en individuell forstaelse, men at det ogsa er ngdvendig at det defineres ut fra a fa en
kollektiv forstaelse av hva de legger i begrepet og hvordan de skal jobbe med a utvikle den

inkluderende praksisen.

5.2 Felles verktgy en styrke for den inkluderende praksisen
Lederne i studien er opptatt av at den ansatte star sentralt i arbeidet med inkluderende praksis. Det a

veere aktiv og sensitiv kan forstaes som en form for grunnkompetanse barnehagens ansatte trenger til
a forsta og mgte barns behov. Sett i sammenheng med det forrige kapittelet vil graden av aktivitet og
sensitivitet ogsa henge sammen med faktorer som pavirker den ansattes virkelighetsoppfatning og
evne til 3 fortolke og forsta det vi ser i samspill med andre. Det handler om a trene opp forskjellige

«pyne» for a fa forstaelse av den verden en lever i (Irgens, 2016, s. 279-282).

Bruk av felles verktgy er et funn i studien som ser ut til & kunne tjene flere hensikter i arbeidet med a
styrke og utvikle den inkluderende praksisen. Gjennom & bruke verktgy som relasjonssirkelen og
systematisk observasjon lgfter lederne i studien opp den ansattes ansvar for a bygge og utvikle
relasjoner med barn. | lys av Larsen og Slatten (2020) ser verktgyene ut til & skape bevissthet om
arbeidsoppgavene hos de ansatte og hvordan de sammen skal jobbe for en god inkluderende praksis
for alle barn (Larsen & Slatten, 2020, s. 25). Verktgyene kan se ut til & pavirke bade ansattes forstaelse

av barn og hva ansatte ma vektlegge i arbeidet med den inkluderende praksisen.
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Kartlegging av relasjoner mellom ansatte og barn fremstar ifglge lederne som ngkkelen til inkludering
pa mange nivaer. Det bidrar til felles fokus pa hvordan de skal jobbe med relasjonen mellom den
ansatte og barnet fremfor & definere at noe er galt med barnet. Dette kan gi et bilde pa at det har
skjedd en utvikling i hvordan de omtaler barn og samarbeider om den inkluderende praksisen. | trad
med Larsen og Slatten (2020) kan det handle om at det har skjedd en endring i holdninger og verdier
som styrer virkelighetsoppfatningen hos de ansatte. Nar verktgyene bidrar til 3 avdekke nye og gode
sider ved barnet kan dette ha innvirkning pa kulturen for hvordan de ser og mgter de behovene barn
har (Larsen & Slatten, 2020, s. 21). Dette finner jeg ogsa st@tte for hos Hargreaves og Fullan (2012)
som har sett pa hvordan studie av egen kultur kan virke inn pa bade barn og ansattes leering og
utvikling (Hargreaves & Fullan, 2012, s. 103). At det ma endringer til i holdninger, verdier og maten
personalet samarbeider pa for a8 fremme inkluderende praksis, er ogsa et av hovedfunnene i
sluttrapporten «Hvordan jobbe mer inkluderende i barnehager, skoler og SFO» (Nordhagen et al.,

2022, s. 7-8).

Datamaterialet antyder at lederne har et bevisst forhold til hvordan verktgy benyttes i pedagogisk
tilrettelegging for barn. Bevisstheten sees i sammenheng med det & vaere kritisk til hvilke verktgy en
bruker og hvorfor. Formalet med bruk av verktgy ser i stor grad ut til 3 handle om a forsta barn bedre.
Slik lederne forklarer det fungerer verktgy som en motvekt til de raske beslutningene som kan tas i en
travel hverdag, hvor de har lett for 3 ga rett pa tiltaksbiten. At de bruker tid pa a snakke sammen om
observasjoner og verktgy som «ALLE MED» kan forstaes som en mate a kvalitetssikre arbeidet pa.
Dette taler for at de har utviklet et laeringsfellesskap som engasjerer seg i a utforske og utvikle
forstaelse for barns leeringsprosesser og at de kollektivt jobber med a finne Igsninger pa de
utfordringene de mgter (Hargreaves & Fullan, 2014, s. 146). Ifglge Hargreaves og Fullan (2014) kan
bruken av verktgy bidra til 3 etablere et felles sprak for ansatte nar de forsgker a forsta barn. Et sprak
som kan tenkes a skape bade fellesskap og felles forstaelse, uavhengig av den enkeltes erfaring og
utdanningsbakgrunn. At felles sprak er av stor betydning for samarbeid er ogsa et av funnene i

sluttrapporten «Hvordan jobbe mer inkluderende i barnehager, skoler og SFO».

Dersom en tenker at verktgyet skaper et felles sprak for a forsta barn. Er det ogsa grunn til a tro at
ledere kan stgtte seg pa felles verktgy for a trene opp humankapitalen hos ansatte. Felles verktgy kan
i dette perspektivet bli en innfallsvinkel til & trene opp et personlige talent til 3 se og forsta det
mangfoldet av barn som gar i barnehage. Ledernes bruk av stastedsanalyse og pedagogisk analyse
som utgangspunkt for systematisk arbeid med 3 kartlegge de behovene barn har, viser hvordan
verktgy kan bidra til & styrke de ansattes humankapital. Samtidig pavirker verktgyene ogsa
sosialkapitalen og gruppelaeringen hos de ansatte ved at verktgyene sier noe om hvor godt

leeringsmiljget fungerer for hvert enkelt barn (Hargreaves & Fullan, 2014, s. 109-111). Eksempelet
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med det barnet som hadde stort behov for a rgre seg, illustrerer hvordan personalet bruker barnets
toginteresse til 3 lage et nytt laeringsmiljg for at barnet skal fa tatt i bruk styrkene sine i samspill med
andre barn. Dette gir et bilde pa hvordan humankapitalen virker pa sosialkapitalen og pavirker
fellesskapet i teamet til 8 samhandle om a finne felles problemlgsning (Hargreaves & Fullan, 2014, s.
109-111). Det er refleksjon over at den inkluderende praksisen ikke er god nok for barnet som gjgr at
de bruker dgmmekraften sin og tar i bruk beslutningskapitalen til & endre laeringsmiljget (Hargreaves
& Fullan, 2014, s. 113-114). | dette perspektivet fremstar pedagogisk analyse og stastedsanalyse som
to verktgy som styrker de ansattes profesjonelle kapital (Hargreaves & Fullan, 2012, s. 104). Samtidig
ser de ogsa ut til 3 kunne vaere en stgtte for lederne til a utvikle kvaliteten pa den inkluderende
praksisen. Nar standardiserte verktgy kan brukes til 3 I@fte opp refleksjoner rundt styrker og
utfordringer ved den pedagogiske praksisen kan dette gjgre det enklere for lederen a belyse sider ved
leeringskulturen som kan veere utfordrende. | et forebyggende perspektiv belyser rapporten
«Inkluderende fellesskap for barn og unge» at det er ngdvendig med mer variasjon i det pedagogiske
tilbudet i barnehagen dersom vi skal kunne tilrettelegge for at barn far hjelp i et fellesskap med andre
barn (Nordahl, 2018, s. 7-9). Rapporten kan peke pa et behov for at det tas i bruk verktgy for a utvikle
kvaliteten i den inkluderende praksisen slik lederne i denne studien gjg@r. Pa sikt kan det tenkes at
ervervet erfaring gjennom bruk av verktgy har effekt bade pa den totale profesjonelle kapitalen hos

ansatte, og ledernes beslutningskapital og evne til 3 veere kritisk til verktgyene som benyttes.

5.3 Voksenfellesskapet og arbeidsmiljgets betydning for inkluderende praksis
Funn i studien antyder at voksenfellesskapet og arbeidsmiljget er av stor betydning for hva som

vektlegges i arbeidet med den inkluderende praksisen. | et ledelsesperspektiv kan det bety at lederen
ma ha kunnskap om hva som rgrer seg i voksenfellesskapet og hvordan samarbeidet mellom de
ansatte fungerer. Lederen ma vite noe om hvor interessert og opptatte de ansatte er av a utfylle
hverandre og utvikle egen praksis (Hargreaves & Fullan, 2014, s. 146). A samhandle er ngdvendig
dersom de ansatte skal kunne lgse oppgaver, na mal og ha felles forstaelse for inkluderende praksis

som et av de store samfunnsoppdragene barnehagen har (Larsen & Slatten, 2020, s. 25).

Datamaterialet tyder pa at lederne leder med bevissthet pa a utvikle samarbeidet i sine barnehager.
Dette innebaerer for lederne a snakke sammen om utfordringer i teammgter og plantid. Nar Emil viser
til ngdvendigheten av a stille spgrsmal ved om det som diskuteres i et samarbeid handler om ansattes
beste eller barns beste kan dette vaere en indikator pa hvor opptatt de ansatte er av a utvikle egen

praksis (Hargreaves & Fullan, 2014, s. 146).
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Mangfoldet trenger ngdvendigvis ikke a veere en ressurs slik lederne i studien fremstiller det. Dersom
forskjellighet i voksenfellesskapet og ulikhet i grunnkompetanse ikke tas tak i kan mangfoldet virke
mot sin hensikt og vaere hemmende for samarbeidet om den inkluderende praksisen. | profesjonelle
leeringsfellesskap kan dette vaere av betydning for temperaturen i samarbeidet. Lederne beskriver at
forskjellighet kan gjgre ting utrygt, og fgre til at det blir vanskeligere a stole pa hverandre. Dette kan
gke temperaturen i samarbeidet og underbygger utenforskap. Dersom mangfold da skal snus til a bli
en ressurs, er de avhengig av a finne en «gyllen middelvei» for hvordan de skal jobbe godt sammen
(Hargreaves & Fullan, 2014, s. 146). Uten en regulert temperatur i voksenfellesskapet kan det i trad
med Hargreaves og Fullan (2014) bli vanskelig 3 mgte det mangfoldet av barn det skal tilrettelegges

for i barnehagen. | dette tilfelle vil det hemme den inkluderende praksisen for barn.

Funn i datamaterialet indikerer at dersom ledere skal lykkes med & utvikle inkluderende praksis ma
det hele tiden jobbes med et arbeidsmiljg hvor ansatte er omsorgsfulle og viser raushet og respekt
for den forskjelligheten som eksisterer. Jeg har tidligere vist til hvordan felle verktgy kan vaere en
stgtte for ledere til a utvikle den profesjonelle kapitalen, og lgfte opp kultur for det som utfordrer
samarbeidet. A forstd hvordan humankapital, sosialkapital og beslutningskapital virker sammen blir
da avgjgrende for at barn skal kunne speile seg i et velfungerende voksenfellesskap. Gjennom sosial
kapital kan lederne fa mye kunnskap om kvaliteten pa relasjonene i voksenfellesskapet og den
betydninger de sosiale relasjonene har for forventninger, tilhgrighet og regler for fellesskapet

(Hargreaves & Fullan, 2014, s. 113-114).

Datamaterialet tyder pa at lederne har et bevisst forhold til 3 Igfte opp bade inkludering og
medvirkning i voksenfellesskapet. Dette skyldes ikke bare de strukturene de har etablert for lzering og
utvikling, men ogsa valgene de tar knyttet til verktgy og arbeidsmetoder. Medvirkning handler om
retten til 4 bli hgrt og er ngdvendigvis ikke det samme som a fa viljen sin. Det kan bety at
temperaturen i et samarbeid vil henge sammen med ansattes evne til 3 handtere og regulere egne
felelser. Dersom virkelighetsoppfatningen kan reguleres gjennom formelle normer og regler som
utgjer strukturen i organisasjonen, vil informasjonsflyt, struktur for medvirkning og kunnskap kunne
ha god effekt pa hvordan ansatte handterer det og ikke fa viljen sin. | motsatt fall kan ansatte som ikke
har felles forstaelse for de verdiene og normene som utgjgr visjonen i organisasjonen (Larsen &
Slatten, 2020, s. 21), kunne bygge kultur for motstand og gjgre samarbeidet vanskelig (Yukl, 2019, s.
268).

Datamaterialet indikerer at et inkluderende voksenfellesskap er en forutsetning for et inkluderende
barnefellesskap. Slik lederne fremstiller det kommer ikke et godt arbeidsmiljg og voksenfellesskap av

seg selv. Lederne jobber aktivt med a bevisstgj@gre ansatte pa den medvirkningsplikten de har i
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arbeidet. Medvirkningsplikten beskrives av lederne som det a holde seg oppdatert og bidra bade i
teamsamarbeidet, barnefellesskapet og arbeidet med barn. Dette kan tolkes som at lederne er
opptatt av a rette fokus mot arbeidsoppgaver, lzering i praksisfellesskap og ansatte som holder seg
faglig oppdatert. Praksisfellesskapene kan gi rom for a utvikle den sosiale kapitalen ved at individuelle
opplevelser og ferdigheter kan fortolkes i fellesskapet (Wadel, 2008, s. 86-89). Hargreaves og Fullan
(2014) argumenterer for at den sosiale kapitalen, selve gruppelaringen har stgrre effekt pa endring
av yrkesadferd enn individuell adferd alene (Hargreaves & Fullan, 2014, s. 109-111). Dette finner jeg
ogsa stgtte for hos Senge (2004) som mener at gruppelaering bidrar til a fininnstille personlige
ferdigheter slik at de henger sammen med visjonen. Arbeidsmetoder som legger til rette for
gruppelaering vil i dette perspektivet kunne bidra til 3 Igfte frem individuelle verdier og normer som
ligger under havoverflaten og styrer kulturen for hva de ansatte gjgr i praksis (Larsen & Slatten, 2020,
s. 81-82). Belbins modell for teamutvikling ser ut til a vaere en teoretisk modell som skaper
bevisstgjgring pa egen praksis og hvilke konsekvenser det far for samarbeid med andre. Dette kan
synliggjgre hvordan forskjellighet og toleransevindu virker inn pa den inkluderende praksisen og gjgre
det enklere for lederne & belyse hvordan dette kan fremme og hemme den inkluderende praksisen. |
mgte med utfordringer ser det ut som at teoretiske modeller i kombinasjon med andre verktgy
utvikler de profesjonelle laeringsfellesskapene i barnehagen og stgtter lederne til klokt lederskap av
kollektive endring og utviklingsprosesser (Brunstad, 2009, s. 15-21). Tidligere forskning pa
profesjonelle laeringsfellesskap viser at det a bygge tillitsfulle relasjoner er en opprettholdende faktor

for at de profesjonelle leeringsfellesskapene utvikler seg (Thornton & Cherrington, 2019).

5.4 Struktur for leering og utvikling
Datamaterialet viser at lederne jobber aktivt med laering og utvikling bade hos barn og ansatte.

Mgtearenaer blir av lederne sett som viktig bade for a fremme faglig utvikling og samarbeid i team,
men ogsa for & skape verdi og progresjon i den inkluderende praksisen for barn. | barnehage B blir det
sagt at mgtearenaer handler om a synkronisere ledelse for at de skal fa til jobben sammen. |
barnehage A trekker lederne frem at mgtearenaer ogsa er en plass for erfaringsdeling som de i neste
omgang kan nyttiggjgre seg i sine team. | tillegg er mgtearenaer av stor betydning for a bygge
fundamentet for at endring oppleves som positivt. Dette kan tolkes som at lederne ser mgtearenaer
som ngdvendig for a skape samhandlingsprosesser som bidrar til & utvikle leeringskultur for

inkluderende praksis (Wadel, 2008, s. 14-21).

A se pa den laeringsmessige organiseringen i barnehagen kan veere en tilnaermingsmatene til 8 male i
hvilken grad en barnehage er lerende (Wadel, 2008, s. 32). Datamaterialet indikerer at det er etablert

mange laeringsforhold bade i barnehage A og B, noe som er i trad med et av kjennetegnene for en
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lerende organisasjon (Wadel, 2008, s. 14-21). Eksemplet Maja i barnehage A bruker for a forklare
maten de leder pa og strukturen for informasjonsflyt kan tolkes som et bilde pa hvordan barnehagen
er rigget for at informasjonen skal komme ut pa alle niva i barnehagen og sikre medvirkning. Lederne
har mange eksempler pa system for samarbeid mellom team, hvordan planleggingsdager og plantid
benyttes, hvordan arsplanarbeidet gjennomfgres og hvordan de samme temaene kan ga igjen pa flere
fagmgter som kan tolkes som at det ogsa jobbes med koblinger mellom laeringsforholdene bade i

barnehage A og B (Wadel, 2008, s. 33).

| hvor stor grad ansatte nyttiggjgr seg koblinger mellom laeringsforhold kan pa den ene siden se ut til
a henge sammen med bevissthet pa hvilken kompetanse som eksisterer, og pa den andre siden det
behovet hver enkelt har for personlig mestring. Datamaterialet antyder at det er mange fordeler med
a vaere en stor enhet knyttet til at det finnes mye kompetanse pa tvers av eget team og hus. Nar de
har gode systemer for samarbeid pa tvers av team og et system for & hjelpe hverandre ved behov,
bidrar det til at de oppdager andres kompetanse og hverdagspraksis. Det gjgr at de vet hvor de skal
spke rad og veiledning for egen stgtte, samarbeid eller erfaringsdeling. Det kommer tydelig fram i
samtalene at lederne har et bevisst forhold til 3 sgke stgtte nar de er i et grenseomrade for egen
kompetanse og kapasitet (Brunstad, 2009, s. 31-32). Det viser at lzering er viktig for lederne. | trad
med Senge (2004) kan det tenkes at nar lzering er viktig vil dette skape drivkraft mot a laere nye

ferdigheter som kan bidra til personlig mestring (Senge, 2004, s. 145-148).

Selv om datamaterialet antyder at det eksisterer mange leeringsmuligheter er det ifglge Wadel (2008)
ikke det samme som at medarbeiderne nyttiggjgr seg de laeringsmulighetene som eksisterer (Wadel,
2008, s. 33). En annen innfallsvinkel til 3 male i hvor stor grad en barnehage er leerende kan handle
om a se pa den kulturen ansatte har for a sgke lzering og ny kunnskap pa egenhand (Wadel, 2008, s.
14-21). Ledernes opplevelse av at tidsklemma fremmer stress er et funn i datamaterialet som i stor
grad kan tolkes som hemmende for den oppbygde strukturen for laering og utvikling. Det a finne
balansegangen mellom tilstedeveerelse i hverdagspraksisen og tid borte fra barn for a opprettholde
leering og utvikling blir av lederne beskrevet som utfordrende. Eksemplet til Petter om at treffpunkt
ma henge sammen med opplevd verdi i den inkluderende praksisen kan antyde at graden av hvordan
kunnskap og leering forstaes og verdsettes av de ansatte kan vaere ulik (Wadel, 2008, s. 14-21). Uten
felles forstaelse for hvorfor lzering og utvikling er viktig kan dette i et kortidsperspektiv bety at mgter
velges bort til fordel for tilstedeveerelse i hverdagen. Mens konsekvensen av dette valget i et mer
langsiktig perspektiv vil ga pa bekostning av det a erverve ny kunnskap som er ngdvendig for a utvikle
den inkluderende praksisen og at ansatte skal laere a handle pa nye mater (Knutsen & Flaten, 2015, s.

23-25).
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Datamaterialet indikerer at lederne har flere strategier som benyttes i mgte med det som utfordrer
leeringskulturen. | et kortidsperspektiv kan det se ut som at lederne er opptatt av a stgtte
medarbeiderne til 3 reflektere rundt beslutninger fremfor a finne Igsninger for dem. | trad med
Hargreaves og Fullan (2014) kan det tolkes som a gve opp beslutningskapitalen. Gjennom a gve pa
ferdigheter i praksis far de ansatte mer erfaring med a utgve god demmekraft nar de megter ting som
blir vanskelig (Hargreaves & Fullan 2014, s. 113-114). | et langtidsperspektiv virker lederne bevisste pa
at organisasjonsutvikling tar tid. Funn i studien tyder pa at felles valg fremmer laeringskulturen og
styrker den inkluderende praksisen. Slik lederne fremstiller det bidrar felles valg bade til 3 ta ned
stress og gi stgrre fokus pa det de holder pa med. Dette finner jeg ogsa stgtte for oss Irgens (2016)
som mener at perspektiv kan gi oss biter av verden og begrense det vi ser. Fordelen med dette er at
feerre inntrykk kan gke fokuset ved at det blir lettere a finne mening nar virkeligheten fgles kompleks.
Ulempen er ifglge Irgens (2016) at fa perspektiv kan skape et fattigere virkelighetsbilde (Irgens, 2016,
s. 25-28). Lederne forteller at det a gjgre felles valg handler ogsa om det a kunne velge bort noe.
Dette kan tolkes som at det av og til er ngdvendig a finne strategiske Igsninger ut fra de kreftene som
rgrer seg i egen organisasjon. Selv om valg da kan bidra til et fattigere virkelighetsbilde (Irgens, 2016,
s. 25-28) vil dette handle om 3 iverksette Igsninger som fungerer for medarbeiderne. Dette finner jeg
ogsa stgtte for hos Brunstad (2009) som beskriver mot som kraften til a handle i trad med det som er
klokt (Brunstad, 2009, s. 15-21). Nar ansatte gir tilbakemelding pa at for mange baller i lufta medfgrer
stress kan dette tolkes som et tydelig signal pa hvilke krefter som rgrer seg i egen organisasjon. For a
opprettholde en god kultur for laering og utvikling vil det vaere ngdvendig 3 lytte til motstanden (Yukl,
2019, s. 268).

Ifglge Brunstad (2009) males kvaliteten pa lederskap og organisasjonen i de avgjgrelsene som tas i
forstelinjetjenesten. Dette gir et behov for at kompetanse for a utgve god inkluderende praksis
bygges pa alle niva i organisasjonen, ogsa fgrstelinjetjenesten som jobber naermest barn (Brunstad,
2009, s. 31-32). Datamaterialet identifiserer tre faktorer som fremmer laeringskulturen for barn og
styrker arbeidet med a utvikle inkluderende praksis. Den fgrste faktoren knyttes til at dagsrytme og
rutiner lager rammer og forutsetninger for barns opplevelse av inkludering. Dette Igfter et behov for
at ansatte hele tiden reflekterer over rutinesituasjoner, organisering og hvordan
hverdagsmulighetene utnyttes til a bygge tilhgrighet i fellesskapet og imgtekomme de behovene de
har i barnegruppa. Den andre faktoren knyttes til & definere og faglegge begreper som inkludering,
sensitivitet og voksenrollen i lek for a skape felles forstaelse. Definering og faglegging fremstar som
en mate jobbe pa for a gke kunnskapsnivaet til ansatte og finne felles fortolkningsramme for a se og
mgte barns behov. Pa sikt kan dette bidra til endringer i hverdagsteorien som fremmer og utvikler

arbeidet med inkluderende praksis (Gallos, 2019, s. 67-68). A Igfte opp den tause kunnskapen og dele
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erfaringer kan i dette tilfellet bidra til & endre de mentale modellene ved at ansatte lzerer nye
ferdigheter og nye mater & ta i bruk ferdighetene sine pa (Senge, 2004, s. 191). A Igfte opp den tause
kunnskapen og gjgre den mer tilgjengelig vil da skape bevegelse mot en sterkere laeringskultur
(Wadel, 2008, s. 28-29). Den tredje faktoren knyttes til at barn trenger mgteplasser og et levende
leke- og lzeringsmiljg som bidrar til at de far tatt ut det leeringspotensialet de har. Dette innebaerer at
rom og miljg ma endres og veere i utvikling i takt med det lederne kaller temperaturen i barnegruppa.
Uro i barnegruppa fremstar som en maleindikator for nar endring og utvikling er ngdvendig. | dette
arbeidet kan det tenkes at et samsyn mellom et vitenskapelig gye og et kunstnerisk gye kan veere en
styrke i arbeidet med & lage inkluderende leke og leeringsmilje som mgter de behovene barn har

(Irgens, 2016, s. 25-28).

Datamaterialet tyder pa at det & snakke sammen om faktorer som fremmer inkluderende praksis gir
mer kvalitet pa arbeidet og hgyere kompetanse pa alle niva i barnehagen, enn nar ansatte opererer
pa egenhand. Lederne sier selv i studien at nar ansatte leerer kommer det barn til gode. Dette styrker
behovet for lederskap som legger til rette for at profesjonelle laeringsfellesskap far utvikle seg og
brukes til 3 utforske bade barns lzering, og ansattes laering av felles problemlgsning (Hargreaves &

Fullan, 2014 s. 146).

5.5 Lederrollen i endring og utviklingsarbeid.
Hva innebaerer lederrollen i lys av det a vaere i en leerende organisasjon? Lederne som har deltatt i

studien er ansatt i barnehager som har prioritert kompetanseutvikling for hele personalet gjennom
flere ar. Datamaterialet tilsier at lederne har mye erfaring med a lede endring og utviklingsarbeid
bade internt pa egen enhet, men ogsa i samarbeid med eksterne veiledere fra universitets- og
hggskolesektoren (UH). Over tid ser det ut til 3 ha gjort noe med hvordan lederne ser pa egen

lederrolle og hva de vektlegger i ledelse av endring og utviklingsarbeid.

Funn i datamaterialet indikerer at lederne er opptatt av & fremsta som en god rollemodell for den
inkluderende praksisen. Dette innebzerer for lederne i barnehage B at de ikke bare snakker om
hvordan de skal jobbe med inkludering, men at de ogsa viser det gjennom handling i praksisen. A bli
betraktet som en rollemodell pavirker lederne til & dele kunnskap om inkluderende praksis med sine
medarbeidere, og fremsta som en profesjonell i arbeidet sitt (Hargreaves & Fullan, 2014, s. 101).
Gjennom 3 sette ord pa praksisen sin jobber lederne med a skape sammenhenger mellom teori og
praksis og legge til rette for at medarbeiderne kan lzere av hvordan de tenker og handler i praksis.
Dette kan bidra til at medarbeiderne gjenkjenner mgnster i praksis og hvordan mgnsteret henger

sammen med teorien. | trdd med Gallos (2019) kan det utvikle hverdagsteorien og bidra til nye
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forstdelser for hvordan medarbeiderne ser egen praksis. For medarbeidere som strever med
innlaering av teori kan dette ogsa veere en stgtte til 3 ta i bruk flere metoder for individuell lzering og

personlig mestring (Senge, 2004, s. 145-148).

Det med a fremsta som en profesjonell i arbeidet sitt trenger likevel ikke a veere en enkel jobb for
ledere. Slik lederne fremstiller det kan det a vaere profesjonell ogsa utfordre etablerte praksiser. Det
Kirkhaug (2018) ser pa som det mentale operativsystemet som ligger bak de handlingene og
avgjgrelsene vi tar i hverdagen (Kirkhaug, 2018, s. 31), og som i lys av Senge kan forstaes som de
mentale modellene som former vare indre bilder av virkeligheten (Senge, 2004, s. 178-182). For a
endre trenger ledere et systemblikk pa hvordan de ansatte opplever virkeligheten i barnehagen. De

trenger a forsta gjentagende mgnster i relasjoner og endringsprosesser (Senge, 2004, s. 80).

Funn i datamaterialet peker pa at et av mgnstrene handler om felles forstdelse i team og hvilket niva
lederne legger fagpraten pa. For & engasjere alle ansatte i diskusjoner, er det ngdvendig a bruke et
sprak som alle kan forstd, uavhengig av faglig bakgrunn. Lederne mener at det handler om & ha et
bevisst forhold til hvordan de bruker spraket og tilpasser forventninger til den kunnskapen
medarbeiderne har. Samtidig som det er viktig 3 stille krav til at medarbeiderne ogsa ma ta ansvar for
egen leering og utvikling. At sprak er grunnleggende for forstaelse er ogsa et av funnene i
sluttrapporten «Hvordan jobbe mer inkluderende i barnehager, skoler og SFO». Rapporten viser at
felles sprak er en betydningsfull faktor for a utvikle maten de ansatte tenker om inkludering

(Nordhagen et al., 2022, s. 7-8).

Et annet mgnster i datamaterialet ser ut til 3 handle om ansvarliggjgring og avklaringer av
forventninger. Lederne i datamaterialet er tydelige pa at det ikke er nok i seg selv a fremsta som en
god rollemodell for medarbeiderne for & utvikle arbeidet med inkluderende praksis. De er gjensidig
avhengig av hverandre. Dette innebeerer slik jeg forstar lederne at alle ansatte ma ha evne og
kompetanse til 3 lede det pedagogiske arbeidet. Brunstad (2009) knytter dette opp mot a ta felles
ansvar for de oppgavene som skal Igses, en del av ledelse vil da handle om at alle er deltagende
(Brunstad, 2009, s. 38). Datamaterialet indikerer at det kan vaere utfordrende a fa enkelte
medarbeidere til 3 lese teori som er koblet til de utviklingsprosjektene de holder pa med, men at
dette er ngdvendig dersom de skal fa faglig dybde og vaere i utvikling. Forventninger fremstar i
datamaterialet som a vaere koblet opp mot etablerte tankemgnster som alder, utdanning og erfaring
og forstaes forskjellig pa de ulike nivaene i organisasjonen. Dette kan antyde et behov for at det
jobbes mer med hvordan personlige visjoner pa tvers av yrkesgrupper pavirker motivasjon og evne til

a lzere (Senge, 2004, s. 15).
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Datamaterialet indikerer at lederne er avhengig av a fa alle til 4 forsta at inkluderende praksis er et
lagarbeid, hvor alles bidrag er viktig for arbeidet. Dette kan settes i sammenheng med det Senge
(2004) kaller gruppelaering. Nar en gruppe laerer noe sammen kan dette gi stgrre vekst enn det hvert
medlem i gruppa vil kunne oppna alene (Senge, 2004, s. 15). | datamaterialet er det flere faktorer
som ser ut til & ha innvirkning pa om gruppelaering og teamarbeid fungerer som en styrke for arbeidet
med inkluderende praksis. Lederne i barnehage A trekker frem viktigheten av a jobbe med
rolleforstaelse i teamet. Gjennom & bruke Belbin sin modell for teamutvikling har de satt fokus pa
rolleforstaelse. Lederne mener at det a bli bevisst pa egne styrker og svakheter er ngdvendig for &
finne den totale funksjonen i teamet. | lys av Hargreaves og Fullan (2014) har jeg tidligere nevnt at
dette kan sammenlignes med a finne temperaturen i samarbeidet. Dersom et team og et profesjonelt
leeringsfellesskap skal fungere fremmende for den inkluderende praksisen er de avhengige av a finne
en «gyllen middelvei» for hvordan de sammen skal utvikle seg og unytte den samlede kompetansen
de har i teamet. Tidligere forskning viser til at rolleklarhet i motsatt fall kan veere en begrensende
faktor for at profesjonelle lzeringsfellesskap utvikler seg til 3 veere en styrke for praksisen (Thornton &
Cherrington, 2019). Datamaterialet peker pa at det tar tid @ bli modige nok til at de ogsa kan Igfte opp
hvilken tilbakemeldingskultur de skal ha i teamene. | stor grad handler dette om 3 utvikle relasjon,

trygghet og verdier for fellesskapet i teamet (Hargreaves & Fullan, 2014, s. 145).

Et annet moment for a aktivere og utvikle teamarbeidet ser ut til 3 handle om involvering i arbeidet.
Funn i datamaterialet peker pa at det a fa tillit og ansvar fremmer faglig bevissthet og yrkesstolthet
hos de ansatte. Dette handler om ledere som t@rr a slippe kontroll pa arbeidet, uten a vite hvilket
resultat de far pa forhand. | barnehage B er det flere eksempler pa hvordan det a involvere ansatte i
arsplanarbeid og planlegging av foreldremgter har bidratt til nye tankemater og flere aktive stemmer i
prosessene. Selv om resultatet ikke alltid har blitt slik lederne hadde tenkt seg pa forhand, har de
erfart at dette kan vaere et godt mal pa status i egen organisasjon. Dette minner om en ledelse som er
i trad med en lzerende organisasjon som fremmer relasjonelle og mellommenneskelige forhold. En
ledelse som vektlegger at kunnskapsproduksjonen hos de ansatte far pavirke retning og bevegelse i
organisasjonen (Wadel, 2008, s. 14-21). | dette perspektivet fremstar lederne som endringsledere
med vekt pa a8 oppmuntre prosesser og gi personalet handlingsrom (Mostad et al., 2013). Ulempen

for lederne er slik datamaterialet beskriver at de ikke alltid vet utfallet av prosessene pa forhand.

Ifplge lederne er det ikke alltid at tankene i ledelsen samsvarer med virkelighetsoppfatningen til de
ansatte. Datamaterialet indikerer at det har st@rre verdi for lederne at alle deltar i prosessene og
skaper en praksis de er stolte av enn at resultatet fremstar som perfekt. Dette styrker en tanke om at
fellesskap og felles visjon er viktig for utviklingsorienterte ledere. Gjennom 3 involvere de ansatte

skaper de yrkesstolthet og resultater som betyr noe for dem. Dette kan vaere en fremmende faktor
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for & utvikle arbeidet med inkluderende praksis. Dette finner jeg stgtte for hos Senge (2004) som
mener at det kan skape identitet for medarbeiderne, samtidig som det er en viktig grunnstein for a
videreutvikle det arbeidet de holder pad med. Lederne far tilbake en status pa hvilke verdier som ligger

til grunn for den inkluderende praksisen de har (Senge, 2004, s. 237-241).

A lede gjennom involvering kan forstds som det & gjgre ansatte ansvarlig for laering. Dette samsvarer
med tanken om lederen som en konstruktgr hvor medarbeidere far rom for a skape resultater som
betyr noe for dem, hvor lederen i kulissene bygger strukturer for samarbeid og mestring av de fem
fagomradene. A lede gjennom involvering pa den maten de gjgr i barnehage B samsvarer ogsa med
lederen som en forvalter som lytter til visjonen hos de ansatte og lederen som laerer ved at de tar
tilbakemeldinger pa arsplanarbeidet som en tydelig status pa virkelighetsoppfatningen i egen
organisasjon (Senge, 2004, s. 351-354). Fordelen med dpen dialog og handlingsrom for de ansatte kan
i dette tilfelle bli at de reduserer motstandskrefter mot endringer (Mostad et al., 2013). En annen
fordel knyttes til de to handlingssystemene ledelse og administrasjon som kan belyse ferdigheter
lederne trenger for & lede endring og utviklingsarbeidet fremover. A gi de ansatte handlingsrom kan gi
lederne tilbakemeldinger pa planer som er laget for a takle kompleksiteten og kreftene som en
utviklingsprosess kan utlgse. Dette vil i neste omgang gjgre det mulig for lederne a justere
lederskapet sitt for a drive endringsarbeidet fremover (Kotter, 2019, s. 56-57). Samtidig kan det gi
lederne et bilde pa ngdvendig tiltak for 8 gke medarbeidernes innsats, motivasjon og innstilling

(Martinsen, 2019, s. 156).

Datamaterialet indikerer at fells valg er et viktig grep for at de kollektive utviklingsprosessene skal
oppleves som en suksessfaktor blant personalet. Jeg har tidligere veert inn pa at felles valg krever
evne til 3 tenke bade langsiktig og kortsiktig for a opprettholde en god kultur for leering og utvikling av
den inkluderende praksisen. Maten lederne mgter utfordringer som mangel av tid og stress pa kan
tolkes som at de gjennom mange ars erfaring med utviklingsarbeid har utviklet kompetanse pa a
strategiske valg som bade opprettholder utviklingsperspektivet pa langsikt og mgter behovene til
medarbeiderne pa kort sikt. (Knutsen & Flaten, 2015, s. 23-25). Dette kan gi et bilde pa ledere som er
fremtidsrettet og klarer a gjgre justeringer ut fra evnen ansatte har til 8 gijennomfgre det (Klausen,
2014, s. 23). Maten de leder utviklingsprosessene pa kan ogsa gi et bilde av at de gir rom for et
emergerende perspektiv hvor strategier kan vokse frem underveis, at pavirkninger underveis av og til
kan fgre til bedre utviklingsprosesser enn det som var den opprinnelige planen. Arsplanarbeidet pa

barnehage B er et godt eksempel pa dette (Knutsen & Flaten, 2015, s. 23-27).

Det a fa medvirke i valget fremgar av datamaterialet som en betydningsfull faktor for at ansatte skal

feler seg inkludert i arbeidet. At valg medfgrer at arbeidet avgrenses og fgles meningsfull for
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hverdagspraksisen ser ogsa ut til & veere gunstig for & opprettholde drivkraften og de kreative
spenningene for bade personlig mestring og gruppelaering. A koble nye utviklingsprosjekt til etablert
kompetanse fremmer mening i arbeidet og en positiv innstilling til nye utviklingsprosesser (Senge,

2004, s. 145-148).

Datamaterialet antyder at felles forstdelse er et kontinuerlig arbeid. Selv om utviklingsprosjekt over
tid har bidratt til at de har gkt kompetanse og er mer samlet om den inkluderende praksisen, ma de
hele tiden jobbe for & opprettholde den kompetansen de har. Lai (2021) hevder at det ikke er
automatikk i at etablert kompetanse benyttes i praksisen. Hun problematiserer at ledere bruker mer
tid pa a bygge strukturer for ny kompetanse enn a vedlikeholde den kompetansen de har (Lai, 2021, s.
151). | fagartikkelen «Kompetansemobilisering og egenmotivasjon» viser hun til egne studier hvor
opplevd kompetansemoblisering betyr mer for ansatte enn hovedfaktorer i motivasjonsteorien. | lys
av ledelse av inkluderende praksis Igfter dette et behov for at ledere ma jobbe mer med hvordan de
skal fa medarbeidere til & fa tro pa den kompetansen de har (Lai, 2011, s. 49-55). Dette finner jeg ogsa
stgtte for hos Senge (2004) som hevder at det a skape utvikling innebaerer bade 3 laere nye

ferdigheter og ta i bruk nytenkning av hvordan ferdighetene kan brukes i praksis (Senge, 2004, s. 191).
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6.0 Avslutning

Med problemstillingen «Hvordan kan ledelse bidra til & utvikle inkluderende praksis i det
allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen?» har jeg veert pa jakt etter & identifisere mgnster og
elementer ved fenomenet ledelse av inkluderende praksis i barnehager som jobber aktivt med
tematikken. Jeg har i denne studien redegjort for fem funn som pavirker arbeidet pa ulike mater. Alle
funnene ma forstas i en kontekst av ledere som over tid har jobbet mye med endring og
utviklingsarbeid. Sammenkoblingen mellom funnene handler om ledelse av voksenfellesskapet og
utvikling av et velfungerende arbeidsmiljg. Datamaterialet er tydelig pa at voksenfellesskapet lager
feringer og rammer for hva som vektlegges i arbeidet med den inkluderende praksisen, det fordrer

ledelse.

Det fgrste forskningsspgrsmalet har hatt som mal a finne lederes erfaringer og forstaelser av
inkluderende praksis. En av funnene viser at felles forstaelse er et godt utgangspunkt for a heve
kvaliteten pa den inkluderende praksisen. Nar utvikling er langsomme prosesser, tar det tid i en stor
organisasjon a skape varige endringer. Et mangfold i personalet med ulike erfaringer og

fagbakgrunner kan vaere bade fremmende og hemmende for dette arbeidet.

Funnene indikerer at ledere forstar inkluderende praksis som et dynamisk begrep som vil vaere i
bevegelse og utvikling i takt med kompetanse og kunnskapsnivaet hos de ansatte. Kjernen i
inkluderende praksis ser ut til 8 handle om barns subjektive opplevelse og henger sammen med de
erfaringer barn gjgr i fellesskapet. Det apner opp for mange ulike forstaelser, erfaringer og tolkninger
av hva som er god inkluderende praksis i det allmennpedagogiske tilbudet. Mine funn baserer seg pa
det lederne sier. De framstar i stor grad enige i bade forstaelse og tilnaerming til inkluderende praksis,
men det er utfordrende 3 fa tak i de verdiene, holdningene og overbevisningene de sitter med
gjennom et fokusgruppeintervju. Det a fa tak i det som ligger bak uttalelsene er utfordrende (jf. det av

isfiellet som ligger under havoverflaten).

Dette fgrer meg over pa det andre forskningsspgrsmalet. Lederne har poengtert viktigheten av at alle
jobber med inkluderende praksis slik at det blir en felles praksis. Jeg har hatt som mal a se pa den
betydningen samarbeid mellom ansatte har hatt for ledelse og utvikling av inkluderende praksis.
Ansatte vil kunne utvikle en felles forstaelse nar de reflekterer over det de ser, hgrer og opplever
sammen med barna. Felles forstaelse utvikles gjennom a snakke om sine opplevelser og erfaringer, og
diskutere og reflektere sammen i kollegiet. Dette gir et godt grunnlag for a arbeide etter felles
prinsipper og kunne justere seg i samhandling med bade barn og ansatte. Dette vil igjen skape
forutsigbarhet, oversikt og trygghet for barna. Lederne har lagt vekt pa at 8 samarbeide om felles

praksis viser seg a veere vanskelig uten felles forstaelse for hva inkluderende praksis er. Det ma vaere
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en trygghet blant de ansatte som gjgr at de tgr a snakke om det de mener eller gjgr forskjellig, slik at
ulike meninger og tilneermingsmater skaper rom for diskusjon og utvikling av felles forstaelse og

praksis.

Bruk av felles verktgy og teoretiske modeller stgtter ledere til a bygge felles forstaelse og rette fokus
inn mot arbeidsoppgavene. A ha et felles sprak er ngdvendig for arbeidet. Det Ifter opp den tause
kunnskapen og skaper mer bevissthet pa det & utvikle leke og leeringsmiljg som favner alle barn. Bruk
av refleksjonsverktgy for inkluderende praksis kan hjelpe bade ledere og andre ansatte med a
kartlegge barnehagens stasted nar det gjelder inkludering. Gjennom a bruke slike verktgy kan ansatte
fa gkt bevissthet om hva som fremmer eller hindrer inkludering i egen barnehage. Det & gjgre felles
valg og ha verktgy som alle er godt kjent med gjgr det lettere 3 se sammenhenger og bevege seg i
samme retning for hele personalet. Nar kunnskap skapes, ma det hele tiden jobbes parallelt med
felles forstaelsen av begrepene. Dette hever ogsa kvaliteten pa den inkluderende praksisen. Det & ha
profesjonelle laeringsfellesskap som fungerer ser ut til 3 vaere en styrke for arbeidet og en god arena

for felles refleksjon og utvikling av egen praksis.

Det tredje forskningsspgrsmalet har hatt som mal a se pa hvordan lederne mgter utfordringer med
inkluderende praksis i det allmennpedagogiske tilbudet. Mine funn bekrefter kompleksiteten lederne
star i til daglig. De utfordres med a lage en visjon og legge en plan over tid (administrasjon), og
samtidig drive utviklingsprosesser framover med de justeringer som er ngdvendig underveis (ledelse).
Dette omtaler Kotter som to handlingssystemer (Kotter, 2019, s. 55-56). Utfordringer i spennet
mellom daglig drift og utvikling krever lederskap bade pa kort og lang sikt. Fordelen med a ha en plan
er at det er lettere 3 justere i et mer kortsiktig perspektiv, ut ifra den stgtte som medarbeiderne

trenger, for a fa med hele laget.

Ledelse er avgjgrende bade for a bygge og opprettholde strukturene for leering og for at barnehagen
skal vaere en laerende organisasjon. Lederne har vaert opptatt av @ ha en rolle som fasiliteter, og veere
de som viser retning. Gjennom a legge til rette for mgtearenaer, stgtte medarbeiderne til a reflektere
rundt beslutninger, la de fa ansvar og tillit sa har de ansatte drevet utviklingen videre. Lederne har gitt
noen konkrete eksempler pa dette, men det kan trolig utvikles og utvides enda mer. Gjennom at
inkluderingsarbeidet blir godt forankret blant de ansatte, sa utvikler de bade egne og andres
kompetanse, samtidig som de far et eierforhold til utfordringene og Igsningene. Lederne er bevisste
pa at de kommer ikke med Igsningene for dem. Malet er at ansatte driver utviklingen selv og lederne

viser retning og stgtter eller utfordrer ut ifra behovet og konteksten.

A bygge og vedlikeholde laeringskultur ser likevel ut til & veere sammensatt, da fokusomrader hele

tiden ma gjentas hos de ansatte. Et spgrsmal er om de jobber nok med a skape endringer i
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holdninger, meninger, verdier, overbevisninger og identitet nar utvikling tar sa lang tid? Er det en
mulighet for at de jobber litt for grunt og pa toppen av isfjellet i sine utviklingsprosjekt? Vil de klare &
opprettholde strukturene og laeringskulturen hvis det skjer endringer i ledelsen? Det kan tenkes at
det ligger et stgrre utviklingspotensial i det a gi mer tillit og ansvar for aktiviteter bade til pedagoger
og fagarbeidere enn det eksisterende lederpraksiser gjgr. Lederne gir selv gode eksempler pa hvordan
ansvar for foreldremgter og arsplanarbeid Igfter opp nye tenkemater og mer av den tause
kunnskapen som ligger under isfjellet. | dette bildet kan tillit og ansvar pa sikt kanskje bygge en

sterkere laeringskultur og mer varige endringer i arbeidet med inkluderende praksis.

De raske endringene i samfunnet, stgrre enheter, og kravene til kvalitet pa arbeidet utfordrer
rammene og tiden som er til radighet for arbeidet med inkluderende praksis. Felles valg, tar ned
stress, bygger mestringsfglelse og effektiviserer de kollektive lzeringsprosessene hvor personalet er
mer samlet om den inkluderende praksisen. Inkluderende praksis fremstar i datamaterialet som et

lagarbeid, hvor den ansatte er en viktig akt@r for a skape fellesskap for barn.

Til tross for gode strukturer for laering og utvikling, gir lederne uttrykk for at dette er et kontinuerlig
arbeid hvor de hele tiden ma jobbe for & opprettholde felles fokus pa arbeidet. Selv om det ikke er
nok funn i studien til 3 bekrefte dette, kan uttalelser hos lederne hentyde til at det er mer bevissthet
pa a bygge kompetanse, enn a mobilisere og utnytte den kompetansen de har. Dette er ogsa et
moment som vil veere sarbart dersom det skjer endringer i ledelsen. Det gir et bilde pa at det kan
veere mer a ga pa nar det gjelder bevissthet og systemer for a utnytte den kompetansen de har pa
egen enhet (Lai, 2009). Det trengs mer forskning og kunnskap om hvordan de profesjonelle
leringsfellesskapene kan brukes til 3 jobbe mer i bunnen av isfjellet (Larsen & Slatten, s. 82) med
holdninger og verdier, som kan hindre utvikling av den profesjonelle kapitalen (Hargreaves & Fullan,

2012, 5.103), og det forebyggende arbeidet med utenforskap (Regjeringen, 2024).
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B Gikt Vedlegg 1

Meldeskjema

Referansenummer
161894

Hvilke personopplysninger skal du behandle?

* Navn

e Fgdselsdato

* Kontaktinformasjon

e Stemme pa lydopptak

» Bakgrunnsopplysninger, som i kombinasjon vil kunne identifisere en person

Beskriv bakgr pplysning
Alder, utdanning, stilling, ansvar, arbeidserfaring, hvor lenge de har jobbet ved enheten, aldersgruppe.

Prosjektinformasjon

Tittel
Inkluderende praksis i barnehagens fellesskap

Sammendrag

Nasjonale faringer har blitt tydeligere knyttet til at inkludering skal skje i fellesskap med andre barn. Formélet med prosjektet er &
undersoke hvordan ledelse kan bidra til & utvikle inkluderende praksis i det allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen. Hvordan erfarer
og forstar styrere og pedagoger inkluderende praksis, hvilke system, strategier og tiltak pavirker ledelse og utvikling av inkluderende
praksis i barnehagen og hvordan mater ledere utfordringer med inkluderende praksis i det allmennpedagogiske tilbudet? Malet med
prosjektet er & f& mer kunnskap om hva ledere gjer i praksis, hvordan de samarbeider med sine team, hvordan barnehagen er organisert
og rigget for & mate utfordringer knyttet til inkluderende praksis og om det finnes suksesshistorier i det allmennpedagogiske tilbudet
som uavhengig av kontekst ogsa kan vaere gjenkjennbar og ha overfaringsverdi til andre barnehager.

Hva er formalet med behandlingen av personopplysninger?

Kontaktinformasjon benyttes til & avtale intervju. Lydopptak er ngdvendig for & kunne gjengi neyaktig det informanter sier. Lydopptak
transkriberes og slettes fortlepende. Kunne utrede eventuelle forskjeller knyttet til utdanningsbakgrunn, erfaring, gruppestgrrelser,
system, organisering og aldersgruppe.

Ekstern finansiering
Ikke utfyllt

Type prosjekt
Master

K Letind, s I
infor 31

Janne Foss, jannefoss@yahoo.no, tif: 95826996

Behandlingsansvar

Behandling lig institusj
Dronning Mauds Minne - Hggskole for barnehagelaererutdanning / Seksjon for samfunnsfag

Prosjektansvarlig
Kristine Warhuus Smeby, kws@dmmh.no, tif: 98884908

Er behandlingsansvaret delt med flere institusjoner?
Nei

Utvalg 1

Beskriv utvalget
Fokusgruppe intervju med 6-10 ledere som sitter i barnehagens lederteam (Styrere, avdelingsledere og pedagoger pa sma og storbarn).

Beskriv hvordan du finner frem til eller kontakter utvalget

ikt 13-bB3c-4b63-920f-d584d« B
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27.05.2024, 19:59 for behandling av per
Tar kontakt med 2 enhetsledere i den fjerneste delen av eget jobbnettverk. For & selge inn prosjektet hos enhetslederne og barnehagens
lederteam tenker jeg & ha fokus pa spissingen av inkluderende praksis i nasjonale faringer og hvordan en gjennom et
fokusgruppeintervju kan fa felles refleksjon som kan bidra til & finne status og retning for det videre arbeidet pa deres barnehage

Aldersgruppe
22 - 67

Hvilke personopplysninger vil bli behandlet om utvalg {{i}}? 1
* Navn
* Fpdselsdato
* Stemme pa lydopptak
* Bakgrunnsopplysninger, som i kombinasjon vil kunne identifisere en person

Hvordan innhentes opplysningene om utvalg 1?

Gruppeintervju
Vedlegg
Intervjuguide lederteam, orginal (1).pdf

Kahandbs alaat

Lovlig grunnlag for &
Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

" n—
ge per pplysning

Informasjon til utvalg 1

Mottar utvalget informasjon om
Ja

hak

dlingen av per pplysning

Hvordan mottar utvalget informasjon om behandlingen?
Skriftlig (papir eller elektronisk)
Informasjonsskriv

Samtykke fokusgruppeintervju, PDE.pdf
Utvalg 2

Beskriv utvalget
Pedaggoger som sitter i lederteam og som arbeider pa storbarn med aldergruppen 3-5 ar.

Beskriv hvordan du finner frem til eller kontakter utvalget
Nér jeg tar kontakt med enhetsleder pa barnehagene og de bekrefter at lederteam er postiv til & delta, ansker jeg at enhetsleder hjelper
til med 3 rekruttere pedagoger som jobber pa storbarnsavdeling med barn i alderen 3-5 &r og som sitter i lederteam.

Aldersgruppe
22 - 67

Hvilke personopplysninger vil bli behandlet om utvalg {{i}}? 2
* Navn
» Fodselsdato
¢ Stemme pa lydopptak
s Bakgrunnsopplysninger, som i kombinasjon vil kunne identifisere en person

Hvordan innhentes opplysningene om utvalg 27

Personlig intervju
Vedlegg
ntervjuguide pedagoger, orginal (1).pdf

kckaadla al I
bl d PPYY 9

Lovlig grunnlag for &
Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

Informasjon til utvalg 2

Mottar utvalget informasjon om behandlingen av per pplysningene?
Ja
Hvordan mottar utvalget informasjon om behandlingen?
it 3.b830-4b63-6201-d584 20
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Skriftlig (papir eller elektronisk)

Informasjonsskriv

Samtykke individuelle intervju, PDE.pdf
Tredjepersoner

Inr ter prosjektet informasjon om tredjepersoner?
Nei

Dokumentasjon

Hvordan dokumenteres samtykkene?
* Manuelt (papir)

Hvordan kan samtykket trekkes tilbake?
Samtykket kan trekkes tilbake ved & kontakte meg som forsker pé telefon eller epost. Deltakerne far informasjon om dette pa
samtykkeskjemaet.

Hvordan kan de registrerte f3 innsyn, rettet eller slettet personopplysninger om seg selv?
Deltakere som ber om det vil fa en kopi av det som er registrert, og mulighet til & rette eller slette personopplysninger om seg selv.

Totalt antall registrerte i prosjektet

1-99

Tillatelser

Vil noen av de falgende godkjenninger eller tillatelser innhentes?
Ikke utfylit

Sikkerhetstiltak

Vil personopplysningene lagres atskilt fra gvrige data?
Ja

Hvilke tekniske og fysiske tiltak sikrer personopplysningene?
* Fortlepende anonymisering
* Adgangsbegrensning

hehandlet?

Hvor blir per pplysning:
* Fysisk isolert maskinvare
* Mobile enheter

Hvem har tilgang til personopplysningene?
e Student (studentprosjekt)

Overfares per pplysninger til et tredjeland?
Nei

Avslutning

Prosjektperiode
15.01.2024 - 30.09.2025

Hva skjer med d ved prosjektslutt?
Data slettes (sletter radataene)

Vil enkeltpersoner kunne gjenkjennes i publikasjon?
Nei

Tilleggsopplysninger

ikt 13-b83c-4b63-020F- 33
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27.05.2024, 20:01 for av
Vi anbefaler & bruke var mal til informasjonsskriv.

Informasjonssikkerhet

Du mé behandle personopplysningene i trad med retningslinjene for informasjonssikkerhet og lagringsguider ved behandlingsansvarlig
institusjon. Institusjonen er ansvarlig for at vilkarene for personvernforordningen artikkel 5.1. d) riktighet, 5. 1. f) integritet og
konfidensialitet, og 32 sikkerhet er oppfylt.

ikt 13-b83c-4b63-9201-d584dc3b!
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€ Sikt Vedlegg 2
Vurdering av behandling av personopplysninger

Referansenummer Vurderingstype Dato
161894 Automatisk @ 12.01.2024
Tittel

Inkluderende praksis i barnehagens fellesskap

Behandli lig i i

Dronning Mauds Minne - Hagskole for barnehagelaererutdanning / Seksjon for samfunnsfag

Prosjektansvarlig
Kristine Warhuus Smeby

Student
Janne Foss

Prosjektperiode
15.01.2024 - 30.09.2025

Kategorier personopplysninger
Alminnelige

Lovlig grunnlag
Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

Behandlingen av personopplysningene er lovlig s fremt den gjennomfares som oppgitt i meldeskjemaet. Det lovlige grunnlaget gjelder
til 30.09.2025.

Meldeskjema [%

Grunnlag for automatisk vurdering

Meldeskjemaet har fatt en automatisk vurdering. Det vil si at vurderingen er foretatt maskinelt, basert pa informasjonen som er fylt inn i
meldeskjemaet. Kun behandling av personopplysninger med lav personvernulempe og risiko far automatisk vurdering. Sentrale kriterier
er

* De registrerte er over 15 ar
e Behandlingen omfatter ikke saerlige kategorier personopplysninger;
o Rasemessig eller etnisk opprinnelse
Politisk, religies eller filosofisk overbevisning
Fagforeningsmedlemskap
Genetiske data
Biometriske data for & entydig identifisere et individ
Helseopplysninger
o Seksuelle forhold eller seksuell orientering
» Behandlingen omfatter ikke opplysninger om straffedommer og lovovertredelser
o Personopplysningene skal ikke behandles utenfor EU/E@S-omradet, og ingen som befinner seg utenfor EU/EDS skal ha tilgang til
personopplysningene
* De registrerte mottar informasjon pa forhand om behandlingen av personopplysningene.

© 0o 0 o o

Informasjon til de registrerte (utvalgene) om behandlingen ma inneholde

* Den behandlingsansvarliges identitet og kontaktopplysninger

Kontaktopplysninger til personvernombudet (hvis relevant)

* Formalet med behandlingen av personopplysningene

Det vitenskapelige formalet (formalet med studien)

Det lovlige grunnlaget for behandlingen av personopplysningene

o Hvilke personopplysninger som vil bli behandlet, og hvordan de samles inn, eller hvor de hentes fra
* Hvem som vil f3 tilgang til personopplysningene (kategorier mottakere)

Hvor lenge personopplysningene vil bli behandlet
* Retten til a trekke samtykket tilbake og avrige rettigheter

ikt 13-b83c-4b63-920f- g 2
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Vedlegg 3

Vil du delta i forskningsprosjektet

«Inkluderende praksis i barnehagens fellesskap»

Dette er et spgrsmal til deg om & delta som informant i en masteroppgave hvor formalet er &
undersgke hvordan ledelse kan bidra til 3 utvikle inkluderende praksis i det allmennpedagogiske
tilbudet i barnehagen. | dette skrivet far du informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse
vil innebzere for deg.

Formal

Nasjonale fgringer har blitt tydeligere knyttet til at inkludering skal skje i fellesskap med andre barn.
Formalet med prosjektet er & undersgke hvordan ledelse kan bidra til & utvikle inkluderende praksis i
det allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen. Jeg vil forske pa hvordan styrere og pedagoger
erfarer og forstar begrepet inkluderende praksis i barnehagen, hvilke system, strategier og tiltak som
pavirker ledelse og utvikling av inkluderende praksis i barnehagen og hvordan ledere mgter
utfordringer med inkluderende praksis i det allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen?

Temaet for intervjuet er inkluderende praksis i barnehagens fellesskap. Jeg gnsker @ ha et
fokusgruppeintervju med barnehagens lederteam. Intervjuet vil vaere semistrukturert. Det betyr at
det vil bestd av faste spgrsmal som stilles til alle deltakere som intervjues, men apner opp for at jeg
kan stille oppfglgingsspgrsmal underveis dersom det kommer opp ting som det er interessant & hgre
mer om.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Det er Dronning Mauds minne hggskolen for barnehagelaererutdanning som er ansvarlig for
prosjektet. Veileder for prosjektet er Kristine Smeby.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Du far spgrsmal om 3 delta fordi du tilhgrer barnehagens ledelse, er utdannet barnehagelzerer og er
medlem av lederteam.

Hva innebaerer det for deg & delta?

Hvis du velger & delta i prosjektet, innebzaerer det at du deltar i et fokusgruppeintervju sammen med
de gvrige medlemmene av lederteam pa deres barnehage. Spgrsmalene vil ga pa erfaringer og
forstaelse av begrepet inkluderende praksis, ledelse, teamsamarbeid og hvilke utfordringer ledere
mgter i ledelse av inkluderende praksis i hverdagen. Fokusgruppeintervjuet vil ha en varighet pa ca.
1,5 timer, hvor jeg tar notater og lydopptak fra intervjuet.

All skriftlig data anonymiseres. Det vil ikke vaere mulig & gjenkjenne barnehage, sted og
enkeltpersoner som deltar i intervjuet.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykket
tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.
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Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Jeg vil bare bruke opplysningene om deg til formalene jeg har fortalt om i dette skrivet. Jeg behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Det er kun jeg som forsker og
veileder ved DMMH som vil ha tilgang til datamaterialet. Datamaterialet vil samles inn ved hjelp av
notater og en lydopptaker. Det vil ikke vaere mulig for uvedkommende 4 fa tilgang til
personopplysninger, da dette kodes og oppbevares adskilt fra gvrig data. Lydopptakene vil bli
transkribert og det vil ikke vaere mulig & kjenne igjen deltakerne i publikasjon.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes senest i september 2025. Ved prosjektslutt vil alt av
datamaterialet anonymiseres og slettes.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

P3 oppdrag fra DMMH har Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og 4 f& utlevert en kopi av opplysningene
o 3 farettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
+ 4 faslettet personopplysninger om deg
« & sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:

e Janne Foss, jannefoss@yahoo.no, tif. 958 26 996

e DMMH ved Kristine Warhuus Smeby, kws@dmmbh.no, tif. 988 84 908

e DMMH sitt personvernombud: Tomas Christensen, personvern@dmmh.no

Hvis du har spgrsmal knyttet til vurderingen som er gjort av personverntjenestene fra Sikt, kan du ta
kontakt via:
e Epost: personverntjenester@sikt.no eller telefon: 73 98 40 40.

Med vennlig hilsen

Prosjektansvarlig/Veileder Forsker/Student
Kristine Warhuus Smeby Janne Foss
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Samtykkeerklzaering
Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Inkluderende praksis i barnehagens
fellesskap», og har fatt anledning til & stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

[0 & delta i fokusgruppeintervju sammen med lederteam

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 4

Intervjuguide Lederteam

Nasjonale foringer har blitt tydeligere knyttet til at inkludering skal skje i fellesskap med
andre barn. Forméalet med prosjektet er & undersgke hvordan ledelse kan bidra til 4 utvikle
inkluderende praksis i det allmennpedagogiske tilbudet i barnchagen. Jeg vil forske pd
hvordan styrere og pedagoger erfarer og forstér begrepet inkluderende praksis i barnchagen,
hvilke system, strategier og tiltak som pévirker ledelse og utvikling av inkluderende praksis i
barnehagen og hvordan ledere moter utfordringer med inkluderende praksis i det

allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen?

Temaet for intervjuet cr inkluderende praksis i barnchagens fellesskap. Intervjuet organiseres
som et fokusgruppeintervju. Det er ikke et vanlig intervju, hvor jeg stiller spersmél og dere
svarer, men et intervju hvor dere styrer mye av samtalen selv og legger vekt pd a snakke med
hverandre, stille sporsmal, reflektere og kommentere hverandres forstaelser og erfaringer fra
egen barnehage/avdeling. Alle opplevelser er like viktige for meg, da jeg er her for & lere noe
om den forstaelsen, opplevelsen og erfaringene dere har med inkluderende praksis i det

allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen.

Underveis vil jeg folge opp at alle far deltatt i samtalen. Intervjuet vil vare semistrukturert.
Det betyr at det vil bestd av faste tema og spersmal som stilles til alle deltakere som
intervjues, men épner opp for & stille oppfolgingsspersmal underveis dersom det kommer opp

ting som det er interessant 4 hgre mer om.

Intervjuet er bygd opp rundt felgende problemstilling:
- Hvordan kan ledelse bidra til & utvikle inkluderende praksis i det allmennpedagogiske

tilbudet i barnehagen?

Forskningsspersmal:

1. Hvordan erfarer og forstar styrere og pedagoger begrepet inkluderende praksis i
barnehagen?

2. Hvilke system, strategier og tiltak pavirker ledelse og utvikling av inkluderende
praksis?

3. Hvordan meter ledere utfordringer med inkluderende praksis i det

allmennpedagogiske tilbudet?
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Avklaring av informantene:
- Storrelse pa barnehage og sammensetning av ledelsen
- Alle deltakerne presenterer seg med fornavn, stilling, utdanning, ansvar og hvor lenge

de har jobbet i yrket og ved enheten?

Tema og intervjuspersmal:

Tema 1: Forstelse av begrepet inkluderende praksis
I forbindelse med ekt fokus pa inkluderende praksis i nasjonale foringer sa jeg en sak 1 avisa

hvor deres barnchage uttalte dere om dette.

- Hva er inkluderende praksis for barn i deres barnehage?
Bruker en praktisk ovelse for 4 komme i gang med dialogen. Gruppa fér utdelt post it
lapper, hvor de bruker 2 minutter til 8 skrive ned punkter de tenker pé ndr de

herer begrepet inkluderende praksis? Punktene brukes i samtalen etterpd.

- Hvordan jobber lederteam og barnehagen med felles forsticlse av inkluderende

praksis i det allmennpedagogiske tilbudet?

Tema 2: Ledelse og teamsamarbeid
“Barnehagen er en lerende organisasjon der hele personalet skal reflektere rundt faglige og

etiske problemstillinger, oppdatere seg og vare tydelige rollemodeller”

- Hvilke system, strategier og tiltak jobber barnchagen/lederteam med for &
utvikle inkluderende praksis?

- Hva er styrkene til barnehagen og hvordan utnyttes disse i arbeid med
inkluderende praksis?

- Pa hvilken mite jobber dere med hele personalet med utvikling knyttet til
inkluderende praksis i det allmennpedagogiske tilbudet i barnehagen?

- Hva betyr teamsamarbeid/lederteam for ledelse og utvikling av inkluderende

praksis?
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Tema 3: Utfordringer

1 kompetanseloftet for spesialpedagogikk og inkluderende praksis legges det vekt pd at
kompetansen skal vere tett pd bamn for & forebygge, fange opp og gi et inkluderende tilpasset
tilbud til alle, ogsé de med behov for serskilt tilrettelegging. Det er et grunnprinsipp i vart

utdanningssystem at barn fir mulighet til & utvikle seg og laere sammen med andre.

e Hyvilke utfordringer moter dere i ledelse av inkluderende praksis i det

allmennpedagogiske tilbudet og hvordan handteres utfordringene?

Avslutning
e Er det noe annet dere ensker a fortelle?

Eventuelle oppfelgingsspersmal som kan stilles underveis:
- Hva motiveres dere av og hva lykkes dere med i arbeidet?

- Hvakjennetegner laringskulturen for inkluderende praksis i barnehagen?
- En del forskere tenker at vi ma utvide fellesskapet og normalisere at vi er ulike,
fremfor 4 definere hva som er innenfor eller utenfor fellesskapet? Har dere noen tanker

om en slik pastand?
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