Hogskulen

paVestlandet

MASTEROPPGAVE

Ledelse og samarbeid i et likestilt pedagogisk
lederskap

Leadership and collaboration in equal educational
leadership

Camilla Espeland

MR691-MA Masterstudium i organisasjon og ledelse.
Fakultet for gkonomi og samfunnsfag. Institutt for samfunnsvitenskap.

17.06.22

Jeg bekrefter at arbeidet er selvstendig utarbeidet, og at referanser/kildehenvisninger til alle kilder
som er brukt i arbeidet er oppgitt, jf. Forskrift om studium og eksamen ved Hagskulen pa
Vestlandet, § 12-1.



Forord

Etter mange ar i yrket som pedagogisk leder, kom gnsket om a ta mastergrad. Valget falt pa
organisasjon og ledelse, for a fa et bredere perspektiv pa ledelse og hvordan organisasjoner
fungerer. Samtidig bidrar denne mastergrader med ulike muligheter a velge i arbeidslivet i

arene framover.

Temaet jeg valgte for masteroppgaven, var et gnske om a se nermere pa hvordan
arbeidsdeling, ledelse og samarbeid utgves i den likestilte praksisen, som flere barnehager har
innfart pa bakgrunn av skjerpet pedagognorm. Jeg jobber selv som likestilt pedagogisk leder,

og har gjort det i over 11 ar.

Na er jeg straks ferdig og i mal med min mastergraden, og kan se tilbake pa fire leererike ar
ved Hggskolen pa Vestlandet, takk til alle medstudenter disse fire arene Det har veert en tid

preget av frustrasjon og mestringsfalelse, samtidig som reisen har veert leererik og krevende.

Spesielt vil jeg takke Hilde Torvang for timene vi sammen har hatt pa HVL det siste aret. Det
har veert gode diskusjoner, refleksjoner og vanlige samtaler, som har bidratt til & holde
motivasjonen oppe nar det har veert krevende. Takk til min kollega og studievenninne, Linn
Haugland, som har statt sammen med meg disse arene bade pa jobb og gjennom studielgpet.

Jeg er stolt av oss, vi klarte det.

Takk til min arbeidsgiver som har tilrettelagt for at jeg har kunnet kombinere arbeid og
studier. Takk til alle deltakerne i prosjektet som velvillig har latt seg intervjue. Uten deres
deltakelse og deling av erfaringer, tanker og refleksjoner om det a jobbe som likestilte
pedagogiske ledere, hadde ikke dette forskningsprosjektet blitt en realitet.

Tusen takk til min veileder Hege Lagberg ved OsloMet, som har veiledet og navigert meg i
totalt ukjent terreng. Du kommet med verdifulle rad og konstruktive tiloakemeldinger

underveis i prosessen som har holdt meg pa stedig kurs.

Tusen takk til familie og venner som har heiet pa meg. Til slutt retter jeg en stor takk til Ronni
og vare fire barn, for deres talmodighet, gode ord, motivasjon og oppmuntring de siste fire
arene. Uten dere hadde ikke dette gatt. Tenker dere er glade «vi» er i mal na, for dette har til

tider veert et tidskrevende og altoppslukende prosjekt.

Bergen 17.06.2022



Sammendrag

Barnehagesektoren har de senere arene veert preget av store endringer, en av de siste
endringene er innfaring av skjerpet pedagognorm 1. august 2018 (Kunnskapsdepartementet,
2018). Innfaring av ny skjerpet pedagognorm har betydd at kravet til andelen barnehagelerere
ble hevet fra 33 til 43 prosent. Med gkt barnehagelaererandel i barnehager aktualiseres
behovet for ytterligere kunnskap om hvordan pedagogiske ledere i et likestilt lederskap utgver
ledelse, samhandler og fordeler ansvar- og arbeidsoppgaver mellom seg pa avdeling.
Hensikten med denne studien er a utvikle kunnskap og gkt innsikt om a veere pedagogiske
ledere i et delt lederskap. Pa bakgrunn av dette har problemstillingen, hvordan utaves ledelse
og samarbeid med likestilte pedagogiske ledere pa avdeling. For a belyse studiens
problemstillingen, er det i den sammenheng blitt utarbeidet tre forskerspgrsmal.

Ngkkelbegreper i forskningsprosjektet er ledelse og samarbeid, hierarki og arbeidsdeling.

| forskningsprosjektet bruker jeg et kvalitativt forskningsdesign med seks individuelle
dybdeintervju av pedagogiske ledere har blitt gjennomfert for datainnsamling. Jeg har i

analysen benyttet tematisk analyse.

Funn i forskningsprosjektet viser at pedagogiske ledere fra styrer har stor autonomi nar det
kommer til hvordan arbeidsfordeling av ansvar- og arbeidsoppgaver mellom dem pa avdeling
skal veere. Arbeidsfordelingen tar utgangspunkt i kompetanse, interesser, styrker og
engasjement. Dette avklares gjennom forventningsavklaringer i starten av barnehagearet.
Funn viser imidlertid, i den sammenhengen, til at pedagogiske ledere i likestilte lederskap
gnsker detaljerte stillingsinstrukser til hver av de pedagogiske lederne. Slik den foreligger i
forskningsbarnehagene, er stillingsinstruksene for vage og generelle. For bedre & kunne
benytte den gkte fagkompetansen, er det et gnske om a utvikle fagomrader eller opprettelse av
fagstillinger knyttet til rammeplanen. Funn tyder ogsa pa at det er et gnske om at det pa hver
avdeling, er en pedagogisk leder med det overordnede ansvaret. Felles for intervjudeltakerne
er at alle pedagogiske ledere har samme stillingsinstruks, lgnnsstige, oppgaver og ansvar.
Funn i forskningsprosjektet kan tyde pa at det innad pa avdelingsniva, utvikler seg uformelle

hierarkiske forskjeller mellom likestilte pedagogiske ledere.



Abstract

In recent years, the kindergarten sector has been characterised by major changes, one of the
most recent changes being the introduction of a stricter pedagogical norm on 1 August 2018
(Ministry of Education and Research, 2018). The introduction of a new stricter pedagogical
norm has meant that the requirement for the proportion of kindergarten teachers was raised
from 33 to 43 per cent. With an increased proportion of kindergarten teachers in
kindergartens, the need for further knowledge of how pedagogical leaders in equal leadership
exercise leadership, interact and distribute responsibilities and work tasks between themselves
in the department. The purpose of this study is to develop knowledge and increased insight
into being pedagogical leaders in shared leadership. On this basis, the problem has, how is
management and cooperation with equal pedagogical leaders in the department. In order to
shed light on the study's problem, three research questions have been prepared in this context.
Key concepts in the research project are management and cooperation, hierarchy and division

of duties

In the research project, | use a qualitative research design with six individual in-depth
interviews of pedagogical leaders have been conducted for data collection. In my analysis |

have used thematic analysis.

Findings in the research project show that pedagogical leaders from boards have great
autonomy when it comes to how the division of responsibilities and tasks between them in the
department should be. The division of labour is based on competence, interests, strengths and
engagement. This is clarified through expectations clarifications at the beginning of the
kindergarten year.However, findings show, in this context, that pedagogical leaders in equal
leadership want detailed job instructions for each of the pedagogical leaders. As it exists in
the research kindergartens, the job descriptions for vague and general. In order to better use
the increased professional competence, there is a desire to develop disciplines or the creation
of professional positions related to the framework plan. Findings also indicate that there is a
desire that in each department there is an educational leader with overall responsibility.
Common to the interviewees is that all pedagogical managers have the same job description,
salary ladder, tasks and responsibilities. Findings in the research project may indicate that
informal hierarchical differences are developing within the departmental level between

gendered pedagogical leaders
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A komme sammen er en start.
A holde sammen er framgang.

A jobbe sammen er en suksess. (Henry Ford)

1 Innledning

Frem til 2018, utgjorde andelen barnehagelarere ca. en tredjedel av barnehagens personale.
Allerede tilbake i 2005, la kvalitetsutvalget fram en plan for & gke pedagog andelen til 50%
(Barne- og familiedepartementet, 2005). Kravet om pedagogiskbemanning i barnehagene, var
frem til 2018 at den skulle veere tilstrekkelig for & kunne drive en tilfredsstillende pedagogisk
virksomhet (jf. Barnehageloven 818; Utdanningsdirektoratet, 2012). 1.august 2018 ble
skjerpet pedagognorm (Kunnskapsdepartementet, 2018) innfert i norske barnehager, i tillegg
til at det kom en bemanningsnorm En direkte konsekvens av pedagognormen er at det na er
flere barnehagelarere med like utdanning i barnehagene.

Norske barnehager reguleres av barnehageloven og den gjelder for kommunale og private
barnehager. Barnehageloven regulerer blant annet barns individuelle rett til barnehageplass,
krav til bemanning og innhold for barnehager (Kunnskapsdepartementet, 2018).
Rammeplanen (Kunnskapsdepartementet, 2017) er barnehagen sitt styringsdokument, og
styrende for bade innholdet og hvilke oppgaver barnehagen har, samt fgringsgivende for

hvordan personalet skal falge opp.

| takt med endringer som gjelder organisering og ledelse i barnehager, vil behovet for
oppdatert forskning pa feltet vaere ngdvendig. Kunnskapsbasert ledelse blir i St. meld. Nr. 24
(Kunnskapsdepartementet, 2013) fremhevet som viktig, dette pa bakgrunn av hvordan
barnehager organiserer seg pa stadig endres. De senere arene har barnehager blitt stgrre, med
flere avdelinger og plass til flere barn. Dette kan fare til at maten barnehager organiserer a
strukturere seg pa endres. Dette kan medfare nye utfordringer for de pedagogiske lederne og
styreren i hver enkelt barnehage. Med dagens skjerpede pedagognorm
(Kunnskapsdepartementet, 2018) farer flere barn i barnehagen, etter lovens krav om
bemanning, til flere barnehagelarere med like utdanning, samlet pa samme avdeling i

barnehager.

Barnehagesektoren har de siste tidrene endre seg mye, der nye variasjoner har vokst frem nar
det gjelder ulike organisasjonsformer. Utbyggingen av stgrre og mer komplekse barnehager

kan ha innvirkning pa hvordan barnehager strukturere seg og hvordan ledelsen blir organisert.



Fra tidlig 2000-tallet og frem til i dag, er det blitt bygget starre barnehager, der organisering
av pedagogisk bemanning varierer. Tidligere var avdelinger den tradisjonelle maten a dele
opp barnehagen, na ser vi at flertallet av de nye barnehagene i stor grad organiseres som
baser, sone eller avdelingsfri barnehager! (Vassenden et al., 2011). | sammenheng med at
barnehager har blitt stgrre og det er flere pedagogiske ledere med lik utdanning pa
avdelingene, kan gi utslag i den hierarkiske stillingsstrukturen pa avdeling, endring i
organisasjonsstrukturen og at ledelsen i barnehagen vil bli endret.

1.1 Historisk tilbakeblikk

Barnehagene i Norge en av de starste velferdsorganisasjonene vi har. Samfunnspolitisk er
barnehagen som organisasjon viktig nar det kommer til hvordan barnehagene ivaretar barna
gjennom lek, lering, danning og omsorg (Skogen og Haugen, 2013). Nar det kommer til den
politiske satsningen pa barnehagens kvalitet, innhold og oppnaelsen av full barnehagedekning
har barnehagen sin rolle i dagens samfunn, endret seg betydelig (Granrusten, 2016). De siste
tjue arene har barnehagesektoren gjennomgatt store endrings- og utviklingsprosesser. Skogen
og Haugen (2013) hevder at underveis i disse prosessene kan det se ut til at barnehagesektoren
ikke har oppfelgingen og oppmerksomheten den fortjener. | den sammenheng viser hun til et
tidligere forslag som ble fremmet til & gjelde i den nye barnehageloven. Hadde forslaget pa
daveerende tidspunkt fatt gjennomslag, ville barnehagene statt uten kvalifisert personell, som
f.eks. styrere og pedagogiske ledere uten formell farskolelererutdanning?. Forslaget viste til
hvor stor uvitenhet det fantes omkring farskolelererrollen og til lite innsikt i barnehagen som
organisasjon. Forslaget skapte protester fra flere hold som bidro til at forslaget ble trukket
tilbake. lgjen ble det stilt krav til utdanning for styrere og faglige ledere® (Barnehageloven,
2005), men loven apnet ogsa opp for at andre typer tre-aring hgyskoleutdanninger.
Allmennlerere og barnevernspedagoger med videreutdanning i barnehagepedagogikk, er
eksempler pa utdanninger som kommer inn under denne kategorien (Skogen og Haugen,
2013). Krav til bemanning og mer spesifikke krav til utdanning ble fremmet som forslag til ny

barnehagelov i 2012. Forslaget omhandlet blant annet en bemanningsnorm basert pa antall

1 Avdelingsfri betegnes her om all organisering som ikke innebaerer inndeling i tradisjonelle avdelinger (Larsen
og Slatten, 2021)

2 Frem til 2014 het det fgrskolelaererutdanning, i dag heter det barnehagelaererutdanning.

3 Fagleder blir her omtalt, istedenfor barnehagelaerer eller pedagogisk leder.



barn, barnas alder, sammensetning av personalet, samt fjerning av dispensasjonskravet fra

loven.

1.2 Det barnehagepolitiske feltet

De folkevalgte pa Stortingets utaver makt, og styrer de ulike sidene ved
barnehagevirksomheten i Norge (Bgrhaug og Moen, 2014). Tidligere var barnehagene hjemlet
i sosial- og brannvernlovgivningen, men i 1975 vedtok Stortinget den aller farste
barnehageloven. Gjennom barnehageloven, har Stortinget trukket opp viktige rammer og
prinsipper for barnehagen. Barnehageloven belyser blant annet formalet med hva en
barnehage er (Bgrhaug og Moen, 2014). Siden 1975 har barnehageloven blitt justert og endret
opptil flere ganger. Punktet om barnehagens innhold, har blitt mer detaljert (Barhaug og
Moen, 2014).

| flere tidr bevilget Stortinget prioriteringsvridende gremerkede tilskudd til finansiering av den
massive barnehageutbyggingen. 1 2011 ble store deler av bevilgningen overfeort til
kommunene & forvalte etter at rammefinansiering ble innfart av Stortinget. | den forbindelse
ble en del faring fastsatt av Stortinget, i forhold til bruk av tilskuddene og prinsipper for
fordeling gjennom barnehageloven. Fremdeles bevilger Stortinget aremerkede midler
gjennom statsbudsjettet til prioriterte tiltak i sektoren (Bgrhaug og Moen, 2014). | perioden
2006-2008, gjennomfarte Riksrevisjonen (2009) en omfattende gransking av
barnehagevirksomheten. | forbindelsen med undersgkelsen, viste den til en del utfordringer i
barnehagene, blant annet lite midler til kompetanseheving, hayt sykefraveer, lav
grunnbemanning og lite tid (Bgrhaug og Moen, 2014).

1.2.1 Barnehageforliket

Utdanningsforbundet har i lang tid gnsket at kravet til pedagogtettheten i barnehagen som
helhet, blir presisert tydeligere i loven. I flere offentlige utredninger pekes det pa et behov for
tydeligere krav, og en bedre pedagogtetthet (Thoresen, 2015). Barnehageforliket fra 2003,
kjent som «barnehagereformen», ble etablert grunnet ettersparselen etter flere
barnehageplasser. @ystein Djupedal (SV), som pa davarende tidspunkt var statsrad og
kunnskapsminister (2005-2007), tok i 2003 initiativet til & opprette barnehageforliket
(Korsvold, 2021). @ystein Djupedal allierte seg med Frp-leder Siv Jensen, og representanter
fra bade Ap, Sv og Sp, og gikk mot mindretallsregjeringen og Bondevik 11 sin egen

barnehagepolitikk. Det ble inngatt forlik mellom regjeringen og opposisjonen, som i ettertid



gar under barnehageforliket fra 2003 (Bgrhaug og Moen, 2014; Larsen og Slatten, 2021). |
NOU 2012:1 Til barnas beste- Ny lovgivning for barnehagene, ble pedagognormen drgftet
grundig i Gie-utvalgets utredning. Informasjon som ble hentet inn rundt hvordan normen
forvaltes, bekymrer med tanke pa lovens bestemmelse i 818, og til kvaliteten i barnehagene
(Thoresen, 2015; Larsen og Slatten, 2021).

Det a fa flere smabarnsmgdre ut i heltidsstillinger, var et resultat fra en bredere forlik om
barnehagepolitikken og barnehagereformen. Avviklingen av dagmammaordningen og
innfgringen av kontantstgtten (1998) kan ha medvirket til a presse frem forliket om
barnehagereformen. Reformen ble startskuddet til den massive barnehageutbyggingen, og
retten til barnehageplass som ble lovfestet i 2009. De fire komponentene utbygging, makspris
for barnehageplass, likebehandling av offentlige og private akterer og et samordnet opptak til
ikke-kommunale og kommunale barnehager var avgjerende for en vellykket reform.
Reformen skulle gi familier som gnsket det, rett til barnehageplass i lgpet av 2005. Reformen
har fart til at barnehager er blitt tilgjengelig for alle (Korsvold, 2021).

Siden 1970-arene har mangel pa barnehageplasser vert et problem, det har veert drivkraften
bak reformen. Kommunene fikk et starre press pa seg til utbygging av flere barnehager med
reformen samt at det ble lovfestet a tilby nok barnehageplasser fra 2006 (Korsvold, 2021;
Bgrhaug et al., 2018). | kjglvannet av full barnehagedekning, har etterspgrselen etter a styrke
kvalitet pa barnehagetilbudet blitt aktualisert (Gotvassli, 2020; Bgrhaug et al., 2018).
Kvaliteten pa barnehagetilbud varierer. Implementering av ny rammeplan er ett av flere
viktige skritt i retning av a styrke kvaliteten i norske barnehager. | Regjeringen (2017) sin
strategi «Kompetanse for framtidens barnehage» uttrykker de at om barnehagesektoren skal
lykkes med & realisere kravene i rammeplanene og utvikle kvalitet, ma det drives malrettet

kompetanseheving i hele barnehagesektoren (Kunnskapsdepartementet, 2017).

1.2.2 Pedagognormen

Fra de ferste barnehagene ble etablert, har barnehagelaerere vert i mindretall. De farste
reguleringene fikk barnehagene allerede i 1954, kalt de farste nasjonale forskriftene av de
norske daginstitusjonene. Reguleringene inneholdt rammer for personalet i barnehagene, og
en favorisering av farskolelarere var allerede pa daveerende tidspunkt til stede (Bgrhaug et al.,

2018). Viktige premisser for framtidens bemanning ble nedfelt da de farste forskriftene for



personalet ble utformet, pa begynnelsen av 1950-arene, en forskrift som stod ved lag i flere
tidr.

1.august 2018, ble ny bemanningsnorm og skjerpet krav til pedagogisk bemanning hjemlet i
8§17a i barnehageloven, endringer vedrarte ogsa dispensasjoner i barnehager. Den nye normen
lovfester at det minst skal vere 43 prosent barnehagelarere i barnehagen. Pa sikt er
malsettingen 50 prosent barnehagelarere. I tillegg til at den pedagogisk bemanningen er
viktig, vil hele barnehagen sin bemanning vere av betydning for den totale kvaliteten i
barnehagen (Larsen og Slatten, 2021). Hensikten bak den nye pedagog- og
bemanningsnormen, er a gi et bedre tilbud til barna, men kan ogsa ses pa som et tiltak for &
fremme kvalitet. A ha nok ansatte med god kompetanse i barnehagen er viktige komponenter
for & sikre en god start for barna. Barnehagens pedagogiske bemanning skal besta av ansatte
med godkjent barnehagelarerutdanning eller annen pedagogisk utdannelse pa hgyskoleniva
med videreutdanning innen barnehagepedagogikk (Thoresen, 2015). Forskriften til normen
sier noe om hvor mange pedagogiske ledere det skal veere i barnehagen, den pedagogiske

bemanningen er gjeldende for hele barnehagen - ikke avdelingsniva.

Ifalge pedagognormen skal det vaere en pedagogisk leder per 14-19 barn over tre ar, og en
pedagogisk leder per 7-9 barn under tre ar, og barn regnes for tre ar august det aret de fyller
tre ar (Barnehageloven §18, forskrift om pedagogisk bemanning 81). Styrers ledelse og
administrative tid, regnes ikke som en del av den pedagogiske grunnbemanning.
Pedagognormen gjelder kun for ordinare barnehager, ikke for apne barnehager eller
familiebarnehager (Pedagogisk bemanning, 2017, § 1).

1.2.3 Rammeplanen

Hgsten 2017, tradte den nye rammeplanen for barnehagene i kraft. Rammeplanen er
barnehagen sitt styringsdokument og er styrende for bade innholdet og hvilke oppgaver
barnehagen har og gir samtidig faringer for hvordan personalet skal falge opp. Retningslinjer
for hvilket verdigrunnlag barnehagen skal jobbe etter er godt beskrevet i rammeplanen, og er
tydelig nar det gjelder forpliktelsene barnehagen har til det pedagogiske arbeidet
(Kunnskapsdepartementet, 2017; Gotvassli, 2019). Alle som jobber med barn i barnehagen
skal kjenne til innholdet i rammeplanen og skal praktiseres aktivt i det daglige arbeidet. Ifglge
Rammepalene for barnehager har pedagogisk leder ansvar for planlegging, gjennomfering,

dokumentasjon og vurdering av arbeidet tilknyttet avdelingen og barnegruppen. «Pedagogisk



leder er gitt ansvaret for & iverksette og lede det pedagogiske arbeidet, i trad med godt faglig

skjgnn» (Kunnskapsdepartementet, 2017).

1.3 Aktualitet

Forstaelse av lederrollen i barnehager er viktig for kvaliteten i barnehagen. Skjerpet
pedagognorm (Kunnskapsdepartementet, 2018), er en av de siste store endringene i
barnehagesektoren. Intensjonen med den nye skjerpede pedagognormen kan knyttes til  ville

heve kvaliteten i barnehagen.

Barnehagen som institusjon har de siste arene hatt en rask utvikling, mye grunnet mange nye
ytre krav og komplekse utfordringer. Ifglge Berhaug et al. (2011) stilles det i dag starre grad
krav til de sentrale myndigheten, barnehagene, eierne og lederne. Ressursutnyttelse,
effektivitet og hgyere kvalitet kan veare eksempler pa dette. Implementeringen av ny
pedagognorm betyr at barnehagen har matte ansette flere barnehagelaerere. @kningen av
barnehagelarere i barnehagene kan ha forarsaket endringer i barnehagen sin hierarkiske
struktur og organisering. Organisasjonsutformingen hos mange barnehager har blitt pavirket
av dette og har gjort endringer i forhold til retningslinjer for arbeidet og organisasjonskartet. |
den hierarkiske strukturen pa avdelinger med flere pedagoger kan spesielt dette med hvem

som har ansvaret for hva veere viktig.

Med dagens ordning; hva er det som kjennetegner ledelse og samarbeidet pa avdeling med to
eller flere pedagoger? Jeg gnsker at min studie skal bidra til gkt innsikt og kunnskap om hva
det vil si & veere flere barnehagelearere pa samme avdeling. Hvilke forutsetninger ma vare til
stede i samarbeide og hvordan blir arbeidsfordelingen mellom dem Intervjudeltakerne sine
tanker og refleksjoner om temaet kan bidra med unik forstaelse om det a veere to pedagoger
som jobber og deler ansvaret sammen pa en avdeling. Pedagognormen forteller hvor mange
med pedagoger den enkelte barnehage skal ha, men ingenting om hvordan ledelse, ansvar og
arbeid mellom dem skal deles. Det er behov for mer kunnskap om hvordan formelle
mellomledere som deler et ledelsesansvar samhandler med hverandre. Ved innfgring av
skjerpet pedagognorm har barnehagene matte gjere endringer rundt de organisatoriske

rammene nar det kommer til lederfunksjoner, lederroller og den hierarkiske strukturen.

Det a bli likestilt med en annen barnehagelerer kan for noen veere en krevende prosess. Det er
mange pedagogiske ledere som har hatt dette ansvaret alene pa avdeling og det a plutselig

skulle dele dette ansvaret, samt det a skulle bli ledet av en annen, kan for noen vere



utfordrende. Med to likestilte pedagoger pa samme avdeling er det flere som skal ta del i
beslutningsprosesser og avgjarelser for avdelingen. A gi fra seg en del av ansvaret, kan for
noen oppleves som et nederlag, grunnet eren de faler for arbeidet sitt. Her blir det viktig at
avdelingene har tydelige rammer i fordelingen av ansvar mellom pedagogene, slik at det ikke
oppstar en skjevfordeling av makt mellom pedagogene. Organisasjonskartet og

stillingsinstruksene spiller en viktig rolle i disse rammene.

1.3.1 Bakgrunn for valg av problemstilling

Bakgrunn og utgangpunktet for valg av problemstilling og tema for masteroppgaven er min
interesse for ledelse i barnehagen etter innfgring av pedagognormen. Hvordan ulike
organisasjonsstrukturer kan gi ulike muligheter for arbeidsdeling mellom pedagogiske ledere
pa samme avdeling. Interessen er knyttet til min egen erfaring som likestilt pedagogisk leder,
der jeg pa avdeling leder og samarbeider med en annen pedagog. Sterre barnehager,
barnegrupper og innfgring av ny pedagognorm krever flere pedagogiske ledere i barnehagene
og endringer i hvordan barnehagene velger a organisere seg pa. Med barnehagene sine ulike
organisasjonsstrukturer blir sammensetningen av pedagoger pa avdelingene forskjellig. Dette
bidrar til ulike muligheter til fordeling av ledelse, arbeidsdeling og ansvar mellom
pedagogene pa avdeling. Har dette bidratt til & gjere meg mer bevist pa hvilke betydning
organisasjonsstrukturen kan ha & si for i fordelingen av ledelse og samarbeid i barnehagen og
pa avdeling. Hvordan tar barnehagen i bruk de pedagogiske ressurser pa best mulig mate nar
to det er to pedagogiske ledere som skal utfgrer arbeidsoppgavene sine samtidig? Den
pedagogiske lederen sin faglige autonomi skal ivaretas og samtidig fa opprettholde det faglige
perspektivet. Hvordan gjeres dette best mulig nar det er to som skal lede og ha ansvaret for en

avdeling sammen?

Det er behov for mer kunnskap om hvordan ledere som deler et ledelsesansvar konkret
samhandler med hverandre, og hvordan de gjennom dette legger grunnlaget for sin
ledelsespraksis overfor hverandre og sine medarbeidere (Wadel, 2017; Bgrhaug et al., 2018).
Jeg er interessert i a fa mer innsikt rundt hvordan de pedagogiske lederne forstar og utfgrer
ledelsesarbeidet samme og hvilke vilkar som ligger til grunn for dette samarbeidet knyttet opp
til ansvaret og rollen de har. Forskningsprosjektet mitt gar i dybden pa ledelse og samarbeid
mellom to likestilte pedagogiske ledere pa samme avdeling. Med dette som grunnlag, har jeg
utformet tre forskersparsmal jeg haper skal hjelpe meg til & svare pa problemstillingen.



Problemstillingen er fglgende:
Hvordan utgves ledelse og samarbeid pa avdeling med to pedagogiske ledere?
For & belyse problemstillingen har jeg utformet tre forskerspgrsmal:

1. Hvordan er likestilte pedagogiske ledere plassert i den hierarkiske
stillingsstrukturen pa avdelingsniva?

2. Hvordan fordeler pedagogiske ledere ledelse, ansvar og arbeidsoppgaver mellom
seg pa avdeling?

3. Hva anser pedagogiske ledere som forutsetninger for ledelse og samarbeid pa

avdeling?

2 Teorigrunnlag

| dette kapitelet redegjar jeg for oppgavens teoretiske forankring jeg anser som relevant for a
kunne belyse oppgavens tema og problemstilling. Jeg ta utgangspunkt i ulike teorier innenfor
ledelse, pedagogisk ledelse, delt ledelse og organisasjon. Jeg kommer ogsa til & se pa
barnehagen som organisasjon, fordi den setter rammer for hvordan likestilte pedagogiske
ledere kan utgve rollen sin. | oppgaven vil pedagogisk leder, barnehagelarer og ferskolelerer

bli omtalt som pedagogiske ledere eller pedagog.

Ledelse er det teoretiske rammeverket til prosjektet, der jeg spisser meg inn mot teori omkring
delt ledelse og samarbeid. Jeg velger a bruke begge teoriene inn i prosjektet, da jeg er usikker
pa hva deltakerne kommer til & formidle nar de deler av sine erfaringer med det & veere to
barnehagelarere pd samme avdeling. Wadel (2017, 2021), Wilhelmson (2017) og D66s mfl.
(2013) skiller mellom samledelse og delt lederskap. Ved a invitere begge perspektivene til det
teoretiske rammeverket kan det hjelpe meg i analysen av intervjuene og gi meg som forsker

en pekepinn pa hva som skiller seg ut av disse to begrepene.

2.1 Pedagogisk leders yrkespraksis i barnehagen

Barnehagelareryrket er knyttet til barnehagen som yrkesfelt der barnehagene som
samfunnsinstitusjon, pa vegne av Stortinget, er gitt et oppdrag a utfgre. Barnehageloven er
barnehagen sitt grunnleggende fundamentet og dokumentet som virksomheten er bygger pa -
en lov barnehagen er forpliktet & falge (Thoresen, 2015). Rammeplan for barnehagene er det
andre normgivende dokumentet som er bestemmende for innholdet i barnehagene. Loven er et
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«skal-dokument», som indikerer at bruken av ordet «skal», er oppgaver barnehagen er palagt
a utfare (Thoresen, 2015). Forskrift om rammeplan for barnehagens innhold og oppgaver, er
en forskrift utarbeidet fra barnehageloven, forskriften inneholder bade oppgaver og innhold
for barnehagene. Barnehagens formal skal veere i forstaelse og samarbeid med barnets hjem
for & ivareta barns behov for omsorg og lek samt fremme danning og leering som fundament
for allsidig utvikling (Thoresen, 2015). Barnehagen fikk i 1996 sin fgrste nasjonale
rammeplan. | 1995 fikk barnehageloven en ny paragraf som omhandler barnehagens innhold,

§ 2, denne hjemlet en ny nasjonal rammeplan (Thoresen, 2015).

Thoresen (2015) uttrykker at den pedagogiske virksomheten hviler pa kompetansen til de
pedagogiske lederne, pa grunn av de lovpélagte oppgavene barnehagen skal lgse, og dette
krever at en del av personalet har spesiell kompetanse. Videre skal barnehagene drives med en
forsvarlig administrativ og pedagogisk ledelse. Hvordan barnehageeiere tolker «forsvarlig»
blir opp til den enkelte a vurdere (Thoresen, 2015). Barnehageloven apner opp for egne
tolkninger i forhold til de ansattes kompetanse, men forutsetningene som barnefaglig- og

pedagogisk kompetanse, er en fordel.

2.2 Ledelse

Ledelse finnes i en eller annen form i alle organisasjoner. Det vil si at det er personer som
leder virksomheter. De som formelt er ansatt som ledere og har ansvaret for organisasjonen og
myndighet til & ta beslutninger (Larsen og Slatten, 2021). Pedagogiske ledere i barnehagen har
det pedagogiske-, administrative- og personalansvaret for fagarbeidere og assistenter pa

avdeling.

Ifalge Jacobsen og Thorsvik (2014) finnes det ulike teoretiske og intuitive oppfatninger og
tilnerminger til fenomenet ledelse. Samtidig hevder forskning at det ikke finnes en universal
ngkkel til hva som er et godt lederskap, men at lederskap bar ses i sammenheng med den
organisasjonsmessige konteksten den utgves i (Barhaug et al., 2012). Hvilken tilnaerming til
ledelse en organisasjon velger a bruke varierer ut ifra fokuset til organisasjonen. Det kan vere
de mellommenneskelige relasjonene, vektlegging av personlige egenskaper eller pa
oppgavene som skal utfgres (Skogen, 2013; Bgrhaug et al. 2012). Uavhengig av elementene
organisasjonen velger a rette sgkelys mot, er det enigheter om at det er sterke koblinger
mellom lederskap og organisasjonen. Lederskap er til stede i alle organisasjoner og blir

gjennom teorien knyttet til en organisasjon eller en gruppe (Andersen, 2011).



Oppgaveorientert og menneskeorientert er to hoveddimensjoner av lederstil. Disse ble kartlagt
i forbindelse med et forskingsprosjekt som ble startet pa i arene etter andre verdenskrig ved
Ohio- universitetet og Michigan-universitetet (Berhaug et al., 2012). Situasjonsbetinget
ledelse er en teori som er videreutviklet fra bade det oppgaveorienterte og det
menneskeorienterte perspektivet. Perspektivet trekker i starre grad inn i de situasjonen det
skal ledes i og at totalsituasjonen avgjer hvilket valg av lederstil som vil veere mest egnet i
den aktuelle konteksten (Bgrhaug et al., 2012).

Ifelge Andersen (2011) er en leder en som utgver myndig pavirkning over andre individer i en
gruppe eller i andre mellommenneskelig forhold. Hensikten til en leder er a rette adferden hos
de ansatte for a realisere maloppnaelse, fa dem til a trives i arbeidet og motivere dem til a yte
ekstra (Jacobsen og Thorsvik, 2014). Tre sider denne definisjonen retter sgkelys mot er; 1)
Ledelse som en rekke av handlinger som utgves av en eller flere personer. Personer som
besitter en formell stilling som leder tituleres leder. Handlinger kan utrettes av andre enn
organisasjonens formelle leder og det omtales da som ledelse. 2) Ledelse har som hensikt & fa
andre til & gjgre noe. Her kobles ledelse til hvordan en leder kan pavirke og skape gnsket
atferd hos medarbeiderne. 3) Ledelse skal bidra til at organisasjonen nar sine mal. Her er
tanken at ledelse skal pavirke mennesker i organisasjonen til & jobbe mot malsettinger
bedriften har satt seg via lederen sin atferd (Jacobsen og Thorsvik, 2014; Skogen et al., 2014).
Videre viser Jacobsen og Thorsvik (2014) til at definisjonen av ledelse er naert knyttet opp til
begrepet makt. I denne definisjonen dreier makt seg om hvordan ledere tar i bruk ulike
teknikker for a fa mennesker i organisasjonen til a handle ut ifra pa en spesiell mate. Det er i
ifglge Jacobsen og Thorsvik (2014) stor enighet om at ledelse er en spesiell atferd ledere
utviser i den hensikt i & pavirke andre mennesker tenkning, holdninger og adferd. Gjennom
indirekte og direkte ledelse kan ledere pavirke organisasjonsatferden til menneskene som
jobber der. Jacobsen og Thorsvik (2014) omtaler direkte ledelse som kommunikasjonen og
samhandlingene mellom leder og underordnende. Dette kan veere ved deltakelse pa
forskjellige arrangementer eller mgter med medarbeidere og lignende. Indirekte ledelse
omfatter den ledelsen en leder utaver ovenfor sine ansatte uten a veere i direkte samhandling

med dem (Jacobsen og Thorsvik, 2014).

10



— :-_.--.--- S _,._._.:_ .
.:::- Py ke -.'l:"-:.:-\'
i_m" Mg
-
o
LEDERS Carehle agelse | MEDARBEIDERES
ATFERD ~ | ATFERD
4
% &
= i
\.\_\_‘"-I_-__ . ; .‘l.-"
2 B aefuering i 9 e

Figur 1.0 Direkte ledelse og to former for indirekte ledelse

Jacobsen og Thorsvik (2014) skiller mellom to ulike formene for indirekte ledelse. | den
farste formen for indirekte ledelse kan ledere pavirke medarbeiderne ved a ta i bruk formelle
organisasjonstrekk som struktur, strategier og mal. Enkelte vil omtale dette for strategisk
ledelse grunnet oppgavene ledelsen har nar det kommer til & utvikle strategier, falge opp
visjoner og mal, designe struktur, og utforme systemer for utvikling og rekruttering. I den
andre formen for indirekte ledelse settes det sgkelys pa utvikling gjennom kultur, f.eks. ved &
styrke normer og verdier blant de ansatte gjennom muntlig kommunikasjon eller gjennom

utforming av tekst (Jacobsen og Thorsvik, 2014).

2.2.1 Ledelse som funksjon

Barhaug et al. (2012) hevder at et utvidet perspektivet pa ledelse kan koble ulike variasjoner
om ideer til ledelse som funksjon. Organisasjoner er avhengig at det i bunn ivaretas noen
grunnleggende funksjoner. Ledelsesfunksjonen ligger ikke bare hos lederen, men, det er et
ledelsesansvar a se til at den blir ivaretatt og kan med god hensikt delegeres videre til
medarbeidere. Integrasjon, entreprengrskap, administrasjon og produksjon er fire
ledelsesfunksjoner det i barnehagekonktekst kan rettes sgkelys mot (Bgrhaug et al., 2012;
Skogen et al., 2014). Integrasjonsfunksjonen har som hensikt i a skape oppslutning hos
medarbeiderne til & jobbe mot felles mal gjennom & motivere, stgtte og inspirere. En
tilstedeveerende leder er en leder som tar tak i konflikter nar de oppstar; dette kan veere i

personalgruppen eller mellom ansatte og foreldre (Bgrhaug et al., 2012; Bgrhaug og Lotsberg,
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2016; Skogen et al., 2014). Entreprengrskapsfunksjonen eller ekstern ledelse faller i stor grad
til styrer og gar pa forholdet mellom organisasjonen og omgivelsene til barnehagen. En av de
sentrale ledelsesegenskapene, er a kunne se hvilke endringer som skjer i omgivelsen og
tilpasse barnehagen etter disse for deretter a tilpasse barnehagen for nye muligheter. Med full
barnehagedekning vil eksempelvis strategiarbeid, en helhetlig tekning og nyskaping veere
relevante egenskaper for styrer a besitte (Bgrhaug et a., 2012; Bgrhaug og Lotsberg, 2016).
Administrasjonsfunksjonen retter sgkelyset pa kontroll som betyr at styrer skal se til at
barnehagen ivaretar, opprettholder og utvikler egne rutiner og interne regler og at budsjett og
arbeid med det gkonomiske blir ivaretatt pa en hensiktsmessig mate (Bgrhaug et. al., 2012).
Produksjonsfunksjonen eller pedagogisk ledelse retter seg i stor grad inn mot barnehagen sin
pedagogiske virksomhet, profesjoner og fag og mot barnehagen nar sine mal. Andre
arbeidsoppgaver kan dreie seg om a utarbeide planer og rutiner for ulike sider av barnehagen
som pedagogisk virksomhet og veiledning av personalet (Berhaug et al., 2012; Bgrhaug og
Lotsberg, 2016). Bgrhaug et al. (2012) papeker at det trenger ikke vare en leder som fyller
alle funksjonene selv, men det er et ledelsesansvar a se til at alle funksjonene ivaretas. Ved at
styrer delegerer arbeidsoppgaver videre til de pedagogiske lederne, assistentene eller andre
aktgrer i organisasjonen kan det bidra til & fylle opp det de ulike ledelsesfunksjonene
beskriver (Skogen et al., 2014).

Etter hvert som organisasjoner endrer seg blir det viktig at forskning pa ledelsesfeltet stadig
oppdateres (Jacobsen og Thorsvik, 2014). Fram til 2010-tallet fantes det i norsk sammenheng,
noen fa spredte forskningsbidrag pa barnehageledelse (Mordal, 2014). Ledelse har i flere tiar
blitt betegnet som en individuell prosess (Wadel, 2017; 2021) og veert knyttet til
enkeltpersoner der en heroisk ledelsestenkning, med enkel kommandostruktur, har dominert
(Crevani et al., 2007). Denne formen for ledelse har i lang tid blitt koblet til & se ledere som
helter som i en positiv forstand har transformert individene og organisasjonene de arbeider i
(Crevani et al., 2007). Denne forstaelsen omkring ledelse har vaert gjennomgaende for mye av

tenkningen, forskningen og teoriutviklingen pa ledelsesfeltet (Wadel, 2017).

A utave ledelse betegnes som en sosial praksis der interaksjon blir ansett som en viktig faktor.
Nar to eller flere ledere skal lede og fa til en ledelsessamhandling vil emosjonelle og
komplementzare ferdigheter, i kombinasjon med mekanismer for koordinering, veere
avgjerende for at samhandlingen skal fungere ideelt i den aktuelle konteksten. Pa bakgrunn av
dette vil relasjonelle ferdigheter veaere ngdvendig i denne formen for lederskap, samt at lederne
som skal samarbeide i bunn har et sett felles verdier og at det er tillitt mellom dem (Wadel,
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2012; D66s og Wilhelmson, 2003). Nar flere likestilte pedagogiske ledere skal lede en
avdeling sammen vil det vaere flere som skal ta del i barnehagen sine ledelsesfunksjoner. Da
kan en kollektiv ledelsesform som forgreninger seg i ulike retninger innen delt lederskap bli
aktuelt.

2.2.2 Pedagogisk ledelse

Begrepet pedagogisk ledelse kan ha ulik betydning og blir brukt pa ulike mater. Ser vi til
Bgrhaug et al., (2018) sin sluttrapport, Barnehagelererrollen i et profesjonsperspektiv, viser
den til ledelse og ansvar av hele barnehagen sitt pedagogiske tilbud. Faglig sett ligger
barnehagen sin pedagogiske ledelse hos styrer, men en stor del av dette ansvaret har mange
styrere delegerer videre til de pedagogiske lederne i barnehagen (Berhaug et al., 2018; Skogen
et al., 2014). Skogen et al. (2014), utdyper at pedagogisk ledelse handler om & bestemme og
falge opp mal og prosesser som er koblet til det pedagogiske arbeidet. En videre forstaelse
inneholder bade om a gi veiledning, fremme refleksjoner hos fagarbeidere og assistenter om
barns lering og for a fremme lzering hos barn gjennom det pedagogisk arbeidet (Skogen et al.,
2014). Den enkelte barnehage har et stort handlingsrom nar det kommer til myndighet og
skjgnnsutgvelse og til utvikling av det pedagogiske tilbudet i barnehagen. Det vil si at
kvalitetsheving, innovasjon og endring i stor grad avhenger pa lokalniva ved handlekraft,

gjennomfgringsevne og initiativ (Bgrhaug et al., 2018).

Gotvassli (2019) hevder at pedagogisk ledelse er et mangfoldig og komplisert begrep.
Pedagogisk ledelse retter fokuset inn mot barnehagen sin kjernevirksomhet der ledelse av
arbeidet med omsorg, danning, leering og lek er gjeldende. I tillegg handler pedagogisk
ledelse om 4 lede den pedagogiske virksomheten i trad med rammeplanens innhold
(Kunnskapsdepartementet, 2017). Gotvassli (2017), viser til tre punkt som er sentrale i
utgvelse av pedagogisk ledelse, 1) se til at hgy kvalitet blir sikret, 2) forsterke barnehagen
som laringsarena, og 3) bidra til at alle opplever et inkluderende felleskap.
Kompetanseheving er en viktig del av den pedagogiske ledelsen, veiledning av personalet i
ad-hoc situasjoner og ved systematisk veiledning, bidrar i stor grad til kunnskapsutvikling og

gkt kompetansen hos medarbeiderne.
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2.2.3 Relasjonsledelse
| forbindelsen med ledelse fokuseres det i stor grad pa relasjoner i mange

organisasjoner. Interessen for mennesket, og det som skjer mellom mennesker, blir
kategorisert som relasjonsledelse. Ser man til relasjonsteorien forankres den i psykologien,
sosiologien og pedagogikken (Skogen et el., 2013).

A betegne noe som ledelse vil si & vaere i en aktiv relasjon i rollen som leder der det utaves
ledelse. Lederen befinner seg til en angitt samspill der rolleforventning er avgjerende for en
del av atferden i samspillet (Spurkeland, 2017). Ifalge Spurkeland (2017) har ledelse aldri
eksistert i enerom; samspill vil alltid skje i et forhold der to eller flere mennesker er involvert.
Spurkeland (2017) skiller mellom ledelse og administrasjon i sin teori om relasjonsledelse.
Der ledelsesbiten dreier seg om samhandlingsforholdet mellom mennesker, vil
administrasjonsbiten i stor grad bergrer de omradene lederen ma ivareta i forhold til strategi,
gkonomi og systemer for en velfungerende organisasjon (Spurkeland, 2017). A inneha evner
til det & pavirke mennesker i en organisasjon, er det relasjonsledelse handler om. Det krever at
lederen har samspillserfaring, er individorientert, har menneskekunnskap og har interesse for
psykologiske forhold som gar pa det mellommenneskelige (Spurkeland, 2017). Videre hevder
Spurkeland (2017) at lederstilen setter krav til emosjonell dyktighet der malet er & skape
relasjon av hgy kvalitet mellom leder og medarbeider der tillit og kommunikasjon star i fokus.
For & kunne lede pa en god mate ma lederen vere i aktiv relasjon til dem lederen har et

lederansvar ovenfor.

2.2.4 Delt lederskap

Delt lederskap kan lokaliseres flere arhundre tilbake og ble utviklet mellom konsuler i det
gamle Romerriket som pa den tiden var de hgyest rangerte tjenestemennene. Konsulene ble
utnevnt for ett ar av gangen, dette for a forhindre at ikke maktmisbruk skulle oppsta. Konsuler
som delte kontor hadde i tillegg mulighet til & oppheve hverandres beslutninger om det skulle
bli negdvendig (Crevani et al. 2007; D60s og Wilhelmson, 2003).

Gjennom tidene har det kommet til en del ulike begreper som begrepsfester delt ledelse for
ledelse mellom to eller flere personer som i fellesskap skal utgve ledelse. Joint leadership,
dual leadership, shared leadership, og distributed leadership er begreper som blir mye brukt
om hverandre. Bruken og forstaelsen har over tid, innenfor ulike forskningssektorer og
mellom ulike land, variert noe. Hvordan begrepene tolkes varierer og kan fgre med seg

utfordringer i a fa frem det meningsbaerende og klare forskjellene som skiller de ulike
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begrepene (Walden, 2017). Shared leadership, har sin opprinnelse fra teamlitteraturen, og i
den senere tid har den ogsa blitt brukt omkring ledelse mellom to eller flere formelle ledere
som har et felles lederansvar. Ser vi til svensk litteratur omtales dette som «delat lederskap»
(Wadel, 2017; D66s & Wilhelmson, L, 2003; 2019).

Wadel (2017) refererer til delt ledelse om ledelse mellom formelle ledere som deler en
ledelsesfunksjon. |1 den sammenheng benyttes begrepene «joint leadership» og
«samlederskap»; nar to eller flere ledere innehar samme hierarkiske lederposisjon med et
felles lederansvar der makt, arbeidsoppgaver, autoritet og ansvar deles likt mellom dem
(Wadel, 2017; Wilhelmson, 2006). Nar to ledere skal dele et lederskap pa en avdeling ma det
settes av tid til & etablere en relasjon mellom lederne, det ma komme pa plass en arbeidsdeling
og en plan over hvordan denne formen for ledelse og samarbeid skal utgves. Lederne ma

finne ut hvordan, pa best mulig mate, fa til & lede sammen (Wadel, 2017).

Wadel (2017) hevder at delt ledelse tar ulike former utfra hvilke posisjoner lederne har som
deler ansvaret og hvordan ledelse blir fordelt mellom dem. Ledere, som er pa samme
hierarkiske niva, blir dual leadership og functionally divided leadership i stor grad benyttet,
det vil si ledere med et likestilt ansvar i organisasjonen, men som har adskilte ansvarsomrader

og ulike arbeidsoppgaver (Wadel, 2017).

Do6s og Wilhelmson (2003), hevder at det generelt eksisterer en skeptisk holdning til det a
dele et lederskap likt mellom to formelle ledere. Delt ledelse er for mange fremdeles et ukjent
fenomen og et felt det er behov for mer innsikt og gkt kunnskap rundt. A dele et lederskap kan
fore med seg ulike konsekvenser, blant annet utilstrekkelig innsikt i organisasjonen sine ulike
arbeidsprosesser, informasjon og ulike betingelser. Samtidig kan denne formen for
lederskapet fort bli diffust om det ikke blir satt tydelige rammer (D66s og Wilhelmson, 2003).
Delt lederskap kan i starre organisasjoner veere mer formalstjenlig for a lettere kunne handtere
gkt arbeidsmengde og ansvar enn i et singulert lederskap (Crevani et al. 2007). Nar to eller
flere ledere skal samarbeide ma det prioriteres og bruke tid til & utvikle felles forstaelse og et
felles sprak. Fra et samfunnsmessig perspektiv blir praktiseringen av delt lederskap
argumentert for at det i starre grad kan stoppe umoralske handlinger. Dette grunnet at ledere
som arbeider sammen kan kontrollere hverandre og drgfte handlingene sine med hverandre
(Crevani et el. 2007). Ledere handterer i dag stadig mer komplekse arbeidsoppgaver. Delt
ledelse mellom enkeltpersoner pa organisasjonsniva kan fremsta som det beste alternativet
sett fra et leerings- utholdenhets og kompetanse perspektiv. | dagens arbeidsliv kan innfering
av delt lederskap bidra positivt i den forstand at det stadig vokser frem nye
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organisasjonsformer der arbeidet i stgrre grad blir kunnskapsintensivt og medarbeiderne skal
ledes pa en bestemt mate. Starre uforutsigbarhet og gkte krav kan handteres bedre gjennom et
delt lederskap. Samtidig kan et delt lederskap i starre grad forhindre uetiske handlinger
(Wadel, 2017). Et delt lederskap vil bidra til & redusere arbeidsmengden til den enkelt leder

som med fordel kan leve et mer balansert liv ved a dele ansvaret. (Crevani et al. 2007).

| falge Wilhelmson (2006), kan et patvunget delt lederskap i stor grad vere utsatt for a
mislykkes. Et singuleert lederskap blir ansett for & veere tydeligere. A lede alene kan, for
ledere, fare til av avgjarelser og beslutninger kan tas raskere og er en praksis som kan
fremstar mer enhetlig. Elementer som trekkes frem som negative sider ved et delt lederskap er
blant annet at det gar mye tid vekk for a bli enige, a finne tid til & kommunisere med
hverandre og at det kan oppsta ulike interesser som kan bidra til gkt konkurranse mellom
lederne (Wadel, 2021). Samtidig understreker Wilhelmsen og D66s (2019) at det ledere
betrakter som sentrale faktorer for at et delt lederskap skal fungerende ideelt er gjensidig tillit
og et sett felles grunnverdier. Deretter blir dette med a ha en arlig kommunikasjon, apenhet,
kollegial velvilje og evne til & ta inn andre sine synspunkter trukket frem som viktige faktorer.
Ledere i et delt lederskap bar har en profesjonell holdning bygd pa et sett felles verdier
(Wilhelmsen og D66s, 2019).

| litteraturen kan det ikke vises til hvilken rolle og kunnskap om delt lederskap kan spille i
utviklingen av ledelse og profesjonalisering av ledelse som profesjon (Wadel, 2017). A
henvise til ledelse som profesjon kan bli problematisk om man legger profesjon til en bestemt
yrkesgruppe med hgyere utdanning. Dette er basert pa vitenskap kvalifisert til et bestemt yrke
dem har kontroll over. Pa bakgrunn av dette kan det bli vanskelig & omtale ledelse og ledere
som en profesjon, det er utfordrende & avgrense en utdanning som kvalifisert til lederyrke
(Wadel, 2017). Hva som kan bidra til en forstaelse av hva en profesjon er vil gi et bedre
grunnlag til & prate om ledelse innenfor denne kategorien. Da det er lite meningsberende a
prate om ledelse som profesjon, kan det vaere mer meningsfullt & prate om profesjonell ledelse
i stedet. En profesjonell leder besitter en del unike kvaliteter som faglig kompetanse samt
kontekstuelle-, analytiske- og sosiale ferdigheter. En profesjonell leder har i tillegg gode
kommunikasjonsevner, blir respektert av sine medarbeidere og har en evne til a treffe og ta
avgjerelser som bade er lette og taffe (Wadel, 2017). | mgte med fenomenet delt ledelse ma vi
ha et utvidet perspektiv pa bakgrunn av at samhandling mellom ledere som har vokst frem,

kan det vaere interessant a rette sgkelys pa en profesjonaliseringen av ledelse.
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Do66s m.fl. (2013) nevner betegnelser som samlederskap og funksjonsdelt lederskap. | et
samlederskap blir arbeidsoppgaver og ansvar felles, mens i et funksjonsdelt lederskap blir
ansvaret ulikt rundt de forskjellige arbeidsoppgavene. Sammenligner vi samlederskap med
delt lederskap innebarer samlederskap at ledere ma lede sammen. For & fa til en god
samhandling mellom to likestilte ledere blir hvordan de samhandler avgjgrende for hvordan
samlederskapet kommer til & fungere (Wadel, 2021). Pa bakgrunn av dette papeker Wadel
(2021), at nar to eller flere ledere skal dele et samlederskap vil det veere uunnveerlig at begge

lederne innehar relasjonelle ferdigheter.

Det som trekkes frem som fordeler ved et delt lederskap er det & ha en a dele arbeidsbyrden
med. Man star ikke alene i store og sma avgjerelser samt at det bidrar til gkt utholdenhet med
en likestilt leder og det gir trygghet og muligheter til & laere av hverandre (Wadel, 2021). Nar
to likestilte pedagogiske ledere skal lede en avdeling sammen ma det settes av tid til &
sammen reflektere sine egne verdier og sammen bli enig om et felles verdigrunnlag. Som
Skogen et al. (2013) skriver er det viktigere a finne felles verdier, enn verdier det er uenighet

rundt.

2.3 Barnehagen som organisasjon

Mandatet til barnehagen peker pa at pedagogisk leder sin rolle pavirkes av barnehagens
organisatoriske rammer, og ledelsen som utvikles innenfor disse. Rollen blir formet og
pavirket utfra krav og forventninger som ligger til den pedagogiske lederrollen. Pedagogiske
ledere er ledere pa mellomlederniva i barnehagesektoren, det vil si at funksjonen ledelse ogsa
er en rolle pedagogisk leder disponerer (Bgrhaug et al. 2018). Yrkesutgvelsen til de
pedagogiske lederne har gatt fra & veere fa barnehagelaerere i sma praksisfellesskap, til & bli en
del av starre organisatoriske rammer der ledelse som funksjon er blitt tydeligere. Tidligere
hadde barnehagene store fellestrekk til det vi kaller gruppeorganisasjoner som uformelle, lite
spesialiserte og tett sosialt integrert rundt et sett felles verdier med sgkelys pa lavprofils

ledelse for a kunne vedlikeholde det uformelle felleskapet.

Det vokser i dag stadig frem sterre barnehager, som tar ulike former, og det skilles mellom
hierarkisk byrakratiske organisasjoner og ekspertorganisasjoner. Det profesjonelle hensynet
har en forrang i ekspertorganisasjoner, mens i de byrakratiske organisasjonene vil en
hierarkisk standardisering veere sterkest (Bgrhaug et al. 2018). Den stadig gkende tilveksten

av stgrre barnehageorganisasjoner kan i fremtiden fare til tydeligere formalisering med tanke
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pa arbeidsdeling, oppgaveutfarelse og etablering av formelle rutiner ovenfor pedagogisk leder
(Bgrhaug et al. 2018). Bgrhaug et al. (2018) stiller spgrsmalet rundt innvirkningen de store
barnehageorganisasjonen vil ha ovenfor pedagogisk leder sitt jurisdiksjon (problemfeltet,
barnehagelarere har ansvar for) og autonomi og pa differensieringen mellom de pedagogiske
lederne i barnehagene. De ulike organisatoriske rammene, i kombinasjon med skjerpet
pedagognorm, kan gi ulike betingelser for de pedagogiske lederne nar det gjelder
yrkesutgvelse og ledelse.

2.3.1 Barnehagestruktur

Barnehager organiserer og strukturerer seg ulikt, mye grunnet variasjoner i bade stgrrelse og
eierforhold. De senere arene har det blitt bygget flere og starre barnehager, og barnehager
som har blitt slatt sammen til feerre. Stadig nye endringer pa feltet bidrar til hyppigere
omorganiseringer i barnehageorganisasjonene, som resulterer i at barnehagene struktureres pa
ulike mater (Larsen og Slatten, 2021). Struktur handler, ifalge Larsen og Slatten (2021), om
hvordan organisasjoner er bygget opp, blant annet gjennom fordeling av myndighet, ansvar og
arbeidsoppgaver. Forholdet mellom arbeidet som gjgres og menneskene i en organisasjon blir
i stor grad strukturert gjennom organisasjonsstrukturen og dekker i tillegg omrader som
omhandler rutiner, regler og instrukser (Larsen og Slatten, 2021). Organisasjoner kan vere av
formelle og uformelle arter. Formelle strukturer refereres gjerne til tariffavtaler,
stillingsinstrukser og arbeidskontrakter og er i hovedsak nedskrevne. Uformell struktur gar ut
pa uformelle roller og er ikke nedskrevne (Larsen og Slatten, 2021). | hvor stor grad ansatte i
organisasjoner forholder seg til strukturer avhenger av om strukturene er faste eller lgse. Faste
strukturer legger sterke fering for atferden til medarbeiderne og i hvilken grad de ansatte ma
forholde seg til disse strukturene. Det motsatte skjer ved en lgsere struktur; tilneermingen fra
medarbeiderne blir i starre grad mer fleksibel. Eksempler pa dette er funksjonsbeskrivelser og
arbeidsdeling (Larsen og Slatten, 2021). A forholde seg tilpasset eller strengt, til
organisasjonsstrukturen, kan variere i forhold til dagen og til den konkrete situasjonen. Selv
om avdelingsstrukturen i barnehagene tilsier at personalet som jobber der har ulike roller,
utfgrer de pedagogiske ledere og assistenter mange av de samme arbeidsoppgavene.
Uavhengige av om det er private eller kommunale barnehager opererer de pa mange mater
med en lik struktur i bunn. Begge aktgrene ma forholder seg til arbeidsmiljeloven. Nar det

kommer til lovverket er det noen ulikheter; de private barnehagene trenger ikke a forholde seg
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til forvaltningsloven (Larsen og Slatten, 2021). Tradisjonelle avdelingsbarnehager opererer i

stor grad likt med tanke pa strukturen og arbeidsdeling.

Da den nye pedagognormen tredde i kraft hgsten 2018 gkte andelen pedagoger i barnehagene
fra 34 prosent- 44 prosent og mange avdelinger fikk da to barnehagelerere. Larsen og Slatten
(2021), presenterer ulike mater a lgse denne sammensetningen pa. Noen barnehager velger a
ha en pedagogisk leder og en barnehagelarer, mens andre barnehager velger a likestille
pedagogiske ledere pa samme avdeling. Siden den massive utbyggingen av nye barnehager
startet har markedet fatt et mangfold av nye barnehageorganisasjoner som er stgrre enn
tidligere. Barnehagen sin tradisjonelle organisasjonsform har, pa grunn av den enorme
utbyggingen, endret seg. Det er i dag mange ulike mater a organisere barnehagene pa enn for
bare noen ar siden. | dag finnes det avdelings-, sone-, avdelingsfrie- og basebarnehager pa
markedet (Skogen, 2013; Larsen og Slatten, 2021). Stgrrelsen pa barnehagen gir en pekepinn
pa hvor mange avdelinger, soner eller baser de ulike barnehagene har og hvor mange barn
over eller under tre ar er en pekepinn pa antall pedagoger barnehagen skal ha. Starrelsen pa
barnehagene indikerer at strukturen i starre grad kan veaere mer komplekse, grunnet flere

ansatte, som kan gi en tydeligere hierarkisk struktur (Larsen og Slatten, 2021).

Nar organisasjoner far flere formelle ledere kalles dette ifglge Jacobsen og Thorsvik (2014),
direkte tilsyn ved innfgring av en vertikal arbeidsfordeling. Der ledere er tildelt myndighet i
organisasjonens hierarki til koordinering og instruering gjennom en direkte ordre.
Kontrollspennet kan legge faringer for hvor mange personer en leder kan fare tilsyn med som
kan fare til at organisasjonen oppretter flere lederniva nar organisasjonen vokser. Jacobsen og
Thorsvik (2014), papeker at en leder har best oversikt nar antallet ligger mellom seks til atte
personer, men kan strekke seg til 12. Pa et hgyere niva kan dette betyr at for hver tolvte

person bgr det ansettes en ny leder.

2.3.2 Pedagogisk leder sitt ansvar og ulike roller

Barnehagesektoren har de senere arene hatt en kraftig vekst og blir regnet for a vare en av de
tyngste sektorene i velferdsstaten (Bgrhaug et al., 2018). Yrkesgruppen til pedagogiske
lederne har de seinere arene gatt igjennom en del endringer, blant annet nar det gjelder
kompetanse, kjgnnsfordeling, karrierevei, alderssammensetning, stabilitet i yrket og hvor

barnehagelearerne rekrutteres fra.
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Barhaug og Lotsberg (2016) nevner i boken sin «Barnehageleiing i praksis», at pedagogiske
ledere har en lederstilling, med et serlig overordnetansvar for en base eller en avdeling
(Barhaug et al., 2018). Det er to forskjellige mater a tenke pa de pedagogiske lederne. For det
farste har de fra styrer et delegert handlingsrom de kan fylle som de gnsker. Starrelsen pa
handlingsrommet fra styrer kan variere i de ulike barnehagene. Et spgrsmal det kan veere
viktig a ta stilling til er om handlingsrommet vokser eller minsker med tiden og pa hvilken
mate forvalter de pedagogiske lederne handlingsrommet. For det andre trekkes de
pedagogiske lederne inn i hele barnehagen sine ledelsesprosesser og ikke bare pa avdelingen.
Her blir de pedagogiske lederne medspillere og deltakere i teamet til styrer, men pa hvilke
premisser og hvilken gjennomslagseffekt de far medvirke med, kan det settes spagrsmalstegn
ved (Bgrhaug et al., 2018).

Pedagogisk leder har det overordnede ansvaret i & planlegge og vurdere det pedagogiske
arbeidet pa avdeling. De skal se til at det sosiale- og leeringsmiljget pa avdelingen er i
utvikling, ha omsorg for det enkelte barn og bidra til et godt samarbeid med foreldre.
Arbeidsoppgavene er ikke bundet til kun & bergre aktiviteter ment for barna, men gjelder i
tillegg ansvaret for a iverksette, lede og veilede fagarbeidere og assistenter i arbeidet med
barna (Kunnskapsdepartementet, 2017), og drifte avdelingen i samsvar med det som star i
rammeplanen (Utdanningsdirektoratet, 2012). Barnehager i flere kommuner har de siste arene
blitt slatt sammen til starre enheter. Dette medfarer at styrerne i stgrre grad blir palagt flere
administrative oppgaver noe som igjen bidrar til at den pedagogiske ledelsesfunksjonen
delegeres videre til de pedagogiske lederne. Rapportering, veiledning, personalledelse og
dokumentasjon er eksempler pa oppgaver som faller under pedagogisk ledelse. Delegering av
mer administrative oppgaver tyder pa flere og hyppigere avbrudd og den gkte
arbeidsmengden bidrar til at de pedagogiske lederne ikke rekker over alt de har ansvaret for
(Wadel, 2021). Skogen et. al (2013) skriver blant annet om verdiorientert ledelse, der
viktigheten av at leder samarbeider og involvere seg med sine ansatte for a skape et felles
verdigrunnlag i gruppen. Innfgringen av pedagognormen har medfgrt at mange avdelinger
eller baser har to eller flere pedagoger pa samme avdeling. Dette farer til at det stilles
tydeligere krav til avdelingens ledelse og hvordan utviklingsarbeid i holdes i gang (Wadel,
2021). I den forbindelsen blir delt lederskap trukket fram som et alternativ for & avlaste store
arbeidsbyrder, gkte krav og en mer utfordrende og en kompleks arbeidssituasjon, med to

likestilte pedagogiske ledere pa avdeling (Wadel, 2021).
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Tar man utgangspunkt i mandatet blir begrepet rolle benyttet og peker da pa de ulike
spesialiserte rollene og hva den pedagogiske lederrollen samlet sett er. Mandatet gnsker a
legge opp til at den pedagogiske lederrollen skal forstas som en profesjonsrolle. Roller
defineres av eksterne forventinger, men oppmuntrer likevel til nar det er snakk om
profesjonsroller at det gis rom til & fortolke rollen ut fra egne forutsetninger (Begrhaug et. al.,
2018). Den pedagogiske lederrollen star, som alle andre roller, i relasjoner til andre roller der
forventningene i starre eller mindre grad er klare og konsistente. Det foreligger en forventing i
lys av det som ligger i mandatet; & se den pedagogiske lederrollen som en profesjonsrolle
(Berhaug et al., 2018).

Styrer og pedagogisk leder sin rolle blir gjennom barnehageloven og rammeplan uttrykket
som en formell lederrolle. | en personalgruppe kan det kunne oppsta uformelle roller, grunnet
at forventingene ikke alltid er nedskrevet og trykket fra de ulike forventingene til rollen
medarbeiderne skaper. Pedagogisk leder sin formelle rolle, vil i stor grad bli pavirket av
hvordan den uformelle rollen blir utformet (Bgrhaug et al., 2018). Pedagogisk lederrollen
praktiseres i stor grad i det pedagogiske arbeidet ovenfor barn, men ogsa pa andre arenaer

innenfor barnehagekonteksten som ikke inkluderer pedagogisk arbeid med barn.

Alle med barnehagelarerutdanning har ngdvendigvis ikke den sammen posisjonen i
barnehagen. Pedagogiske ledere og styrer har et ledelsesansvar, i tillegg til de andre rollene de
har. En pedagogisk leder kan i tillegg ha rollen som stgttepedagog for barn med sarskilte
behov eller som assisterende styrer i barnehagen. Dermed kan rollene en pedagogisk leder har
ansvaret overfor variere (Bgrhaug et al. 2018). En pedagogisk leder sine ulike roller glir ofte
inn i hverandre. Pedagogisk leder skal forholde deg relasjonelt til bade foreldre, arbeidsgiver
og medarbeidere. | det kollegiale fellesskapet pa avdeling utfgrer pedagogisk leder mange av
de samme arbeidsoppgavene som fagarbeidere og assistentene gjer. Pedagogisk leder ma
finne balanse mellom deltakelse, tillitt, faglig autoritet, innflytelse og stette, og samtidig ha
tilstrekkelig kontroll i rollen sin (Bgrhaug et al., 2018).

Bgrhaug et al. (2018) skriver i sin rapport at rollen den pedagogiske lederen star ovenfor
bidrar til at ulike forventingene kan fare til krysspress, rollekonflikt eller uklare forventninger.
Dette farer til at pedagogisk leder sjonglere mellom flere roller samtidig. Pa den ene siden
skal en vere veileder for fagarbeidere, assistenter og barn, og pa den andre siden lede
avdelingen. I tillegg ligger det forventinger om a delta pa ulike mgter og personalledelse pa
avdeling delegert videre fra styrer (Bgrhaug et al., 2018).
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2.3.3 Hierarki, horisontal og vertikal arbeidsdeling pa avdeling

Ifalge Jacobsen og Thorsvik (2014), vil organisasjoner alltid ha ulike oppfatninger rundt
hvordan, eller i hvilken rekke, en sak skal prioritere og lgses. | hierarkiet, i det som kalles for
linjeorganisasjoner, gar det en rett linje fra toppleder via mellomledere til ansatte. | hierarkiet
vil enhver leder ha beslutningsmyndighet ovenfor ansatte. En linjeorganisasjon kan deles i tre
ulike nivaer, 1) den operative kjernen; bestar av ansatte som produserer tjenester og varer,
f.eks. leerere i skolen. 2) Mellomledere; falger opp og koordinerer arbeid utfert i den operative
kjernen og ser til at ressursene er tilstrekkelige 3) Toppledelsen; som avgjer strategien til
organisasjonen og endringer som eventuelt ma gjeres. Har kunnskap rundt utviklinger som

skjer i omgivelsene rundt organisasjonen (Jacobsen og Thorsvik, 2014).

Ifalge Jacobsen og Thorsvik (2014), angir hierarkiet hvem som har beslutningsmyndigheten i
en organisasjon. Arbeidsfordelingen pa barnehagefeltet vil fungere som et hierarki der daglig
leder/styrer er i topp, pedagogisk leder/barnehagelarer pa mellom og i den operative kjernen;

fagarbeidere og assistenter.

Ifalge Berhaug og Lotsberg (2014) er det mange oppgaver som skal utfgres og lgses i lgpet av
en barnehagehverdag. Mange av oppgavene blir utfert pa lik linje av bade de pedagogiske
lederne og assistentene. Mye av dette kan skyldes at avdelinger i stor grad operere med et
rullerende vaktsystem der det i noen barnehager organiseres slik at blir arbeidsoppgavene er
knyttet opp til ulike vakter i systemet. Hvordan arbeidsoppgaver fordeles, varierer i stor grad
innad i de ulike organisasjonene. Hos noen barnehager kan en tydelig spesialisering veere
fremtredende, mens hos andre er kulturen preget av at alle utfgrer de samme oppgavene
(Barhaug et al., 2018). Det som skiller pedagogisk ledere fra assistentene er utdanningen og
det overordnede ansvaret pa avdeling. Pedagogisk leder sine oppgaver bestar blant annet i &
delegere oppgaver, planlegge, gjennomfare og evaluere det pedagogiske arbeidet pa avdeling.
Lundestad (2013), tilfarer i tillegg planlegging av tiltak og aktiviteter tilpasset barnegruppen,
ha oversikt pa egen avdeling, veilede medarbeidere, tenke langsiktig og ha det overordnede
ansvaret for planlegging av de pedagogiske aktivitetene barna skal gjere. Oppgaver som gar
utenom disse, er det enighet om at bade fagarbeidere/assistentene og pedagogiske ledere er
kompetente nok til & ufgre de praktiske og de pedagogiske aktivitetene. Forskjellene i
arbeidsoppgavene blir tydeligere mellom det gvrige personalet og de pedagogiske lederne nar
deler av personalledelsesansvaret delegeres videre fra styrer (Bgrhaug et al., 2018).
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Ifalge Larsen og Slatten (2021), beskriver organisasjonskartet barnehagen sin struktur og den
bestar i stor grad av en vertikal jobbspesialisering med en styrer, pedagogiske ledere og
medarbeidere. Stillingsinstruksen sier noe om hvilken spesialiserende funksjon den enkelte
ansatte har i organisasjonen. Enkelte ganger kan en mer uformell struktur veere fremtredende i
forholdet mellom pedagogiske lederne og medarbeiderne. I slike tilfeller vil en mer uformell
struktur inneholde mindre grad av spesialisering. Spesialisering kan vere tilknyttet
kompetanse den ansatte har oppnadd ved a ta utdanning (Larsen og Slatten, 2021).
Spesialisering kan styrke profesjonen ved a innfare spesialiserte barnehagelererstillinger inn
mot ulike omrader i barnehagen. Samtidig blir autonomi i forhold til medarbeidere styrket ved
at pedagogiske ledere i starre grad far synliggjort sitt kompetanseomradet. Spesialisering kan
hgyne statusen ved a gi en profesjon kontroll over nye omrader (Larsen og Slatten, 2021).

Bolman og Deal (2009), refererer til to ulike utspring i det strukturelle perspektivet. Det ene
utspringet prever a fa en mest mulig effektiv oppbygging av en organisasjon, mens i det andre
utspringet opererer den med en mer rasjonell organisering som Max Weber har kalt
monokratisk byrakrati. Essensielle trekk ved det monokratiske byrakratiet er et hierarki av
stillinger, en arbeidsdeling som er fastlagt og faglige kvalifikasjoner ved ansettelse som
grunnlag (ikke bekjentskap eller familie), samt regler for hvordan arbeidet utfares. |
barnehagekontekst kan vi se det praktiseres ulik grad ved byrakratiet. Det er et
stillingshierarki som sier noe om hvem som har mer myndighet enn andre, arbeidsdeling ut
ifra vaktsystemet eller stilling, ansettes ut ifra faglige kvalifikasjoner og med regler for

hvordan arbeidet skal utfares.

Larsen og Slatten (2021), papeker at profesjonens autonomi kan styrkes vis-a-vis
medarbeiderne, ved & spesialisere stillinger med tilhgrende arbeidsoppgaver til de ulike
pedagogisk leder stillingene, der kompetanseomrader kommer tydeligere fram. Spesialisering
inn mot ulike arbeidsomrader kan bli et viktig strukturelt verktay for barnehagene. Tildeling
av spesialiserte arbeidsoppgaver eller ansvarsomrader for de pedagogiske lederne, kan hos
noen barnehager bety starst mulig produksjon ved minst mulig bruk av barnehagens ressurser
Ved spesialisering av ulike arbeidsoppgaver i organisasjonen, blir behovet for koordinering av
personalet gkende, for & oppna fullkommen sammenheng og helhet.

| Barhaug og ekspertgruppen sin rapport om barnehagelererrollen (2018), konkluderes det
med at det finnes lite kunnskap om hvordan flere barnehagelarere pa samme avdeling leder
og fordeler arbeidsoppgaver mellom seg. | Myrvold (2014) sin rapport om gkt pedagogtetthet
i Kanvas barnehagene, vises det til stor autonomi nar det kommer til det a dele
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arbeidsoppgaver seg imellom. Det blir imidlertid utfordrende a fa til en todeling av oppgavene
grunnet at mange av lederoppgavene som angar barn og medarbeidere ma tas ad-hoc.
Samtidig konkluderer Bgrhaug og ekspertgruppen (2018) med i sin rapport at nar det er to
eller flere pedagoger pa samme avdeling bidrar dette med utfordringer ved den likestilte
ordningen. Det blir mer krevende 4 ta beslutninger uten farst a fa pratet med den andre og det
kreves mye tid a fa til et godt samarbeid mellom to pedagogiske lederne pa avdeling for a bli
samkjarte. Mye tyder pa at det er et gkt behov for formalisering og samordning av

arbeidsoppgavene til de likestilte pedagogene etter innfgring av skjerpet pedagognorm.

2.3.4  Beslutningsprosesser og avgjerelser pa avdeling
En sentralisert organisasjon vil si at det er de gverst i hierarkiet som tar de fleste viktige
beslutningene. Nar beslutninger tas pa lavere nivaer kan vi si at det er en desentralisert

organisasjon (Larsen og Slatten, 2021).

Pedagogisk leder sin hverdag bestar i 4 ta avgjgrelser av starre og mindre problemer. Om det
skal uteves god ledelse pa avdeling ma det kunne tas effektive og raske avgjarelser.
Ineffektivitet, handlingslammelse og mangel pa besluttsomhet kan enkelte barnehager veere
beheftet med (Gotvassli, 2019; Larsen og Slatten, 2021). A fatte beslutninger er det mange
ledere som kan vegrer seg for. Nar det er mange beslutninger som skal tas lar de ofte vente pa
seg og det er mange hensyn som skal tas i betraktning (Gotvassli, 2019). A ta beslutninger,
betyr at ledere ma bli modigere og de ma vage a vaere autentiske samtidig som de ma veere
villige til & uteve makt for det de tror pa (Gotvassli, 2019). Ifglge Gotvassli (2019), vil det 3 ta
beslutninger kreve at leder fgrst innhenter informasjon. Gjennom ulike
kommunikasjonsprosesser fremskaffer lederen den informasjonen som trengs for a kunne ta
en beslutning. Her kan de grunnleggende prosessene kobles til funksjonen ledelse (Gotvassli,
2019). En viktig del av hverdagen til en pedagogisk leder er a ta beslutninger, velge riktige
beslutninger eller en relativt god nok beslutning (Gotvassli, 2019; Larsen og Slatten, 2021;
Arnulf, 2012). Det a ta gode beslutninger i barnehagen kan av ulike arsaker vare utfordrende
med tanke pé at de ogsa skal veere rasjonelle. Arsaker som mangel pé eller vag informasjon,
ustabil situasjon, begrensende ressurser, forskjellige behov hos ulike interessenter,
flertydighet eller uklar mal (Gotvassli, 2019). Hva som er en rasjonell eller en riktig

beslutning avhenger av om den oppfattes som riktig ovenfor dem som blir involvert.

24



Arnulf (2012), refererer til sosial validering. Med dette menes at folk aksepterer, forstar og
oppfatter beslutninger pa tvers i en organisasjon. For ledere a ta beslutningene blir ikke det
viktigste, men at det skapes mening i situasjoner for at beslutningen skal oppfattes naturlig og
gjennomfarbar (Gotvassli, 2019; Arnulf, 2012). Sosial validering er ingen mirakelmedisin nar
det kommer til beslutninger og ofte bestar beslutninger av sosial og teknisk validering. Pa
bakgrunn av dette kan det veere vanskelig for pedagogisk leder a lede gjennom avgjgrelser
basert seg pa rasjonelle beslutninger. Arbeidet blir for komplisert, uoversiktlig og mangesidig.
Av den grunn kan beslutninger oppfattes som gode, men de er pa langt neer sosialt validert
(Gotvassli, 2019).

Det & ha fagarbeidere og assistenter pa avdeling som er trygge i egen rolleforstaelse til a forsta
nar det er pedagogisk leder som ma bestemme og nar de kan fa medvirke gjer rollen til
pedagogisk leder enklere. Ifglge Haugen et al. (2013), ma pedagogisk leder i mange tilfeller ta
avgjarelser fortlgpende, delegert videre fra styrer. Denne myndigheten gir pedagogisk leder
rett til & ta avgjarelser og beslutninger til det beste for avdelingen. | mange avgjerelser er det
rom for & involvere personalet pa avdelingen, men i en hektisk hverdag vil mange
beslutninger ville bli tatt uten & involvere personalet, mye grunnet mangel pa tid (Haugen, R.
et al., 2013). Hannevig mfl. (2020) trekker frem heuristisk-intuitiv tenkning nar det kommer
til det & ta beslutninger som pedagogisk leder i barnehage. | et arbeids- og hverdagsliv
arbeider en pedagogisk leder med mange ulike oppgaver og er presset pa bade ressurser og
tid. | slike situasjoner kan beslutninger i mange tilfeller bli basert pa en forenklet tankegang
grunnet intuisjon og skjenn. Maten a tenke pa, blir ifalge Hannevig mfl. (2020), preget av
sunn fornuft, men forenklinger av situasjoner kan noen ganger lede til mangler og
fordreininger. Faren ved en slik tenking er at avgjerelser kan fattes med mangel pa
informasjon om noe som har skjedd i en pedagogisk aktivitet eller om et barns situasjon.
Dette kan fare til at det tas mindre gode avgjarelser. Det finnes ulike metoder & benytte i den
pedagogiske ledelsen nar det kommer til a fatte beslutninger. Hannevig mfl. (2020), nevner
blant annet beslutninger gjennom flertallsavgjarelser, individuell beslutningstaking av den
valgte lederen eller av eksperten i gruppen og beslutninger gjennom konsensus. | mange
tilfeller vil det vaere mest hensiktsmessig at pedagogisk leder tar en beslutning uten a
involvere personalet pa avdeling, dette med bakgrunn i rollen som leder og utdanning
(Hannevig mfl., 2020).

For & ta beslutninger ma det ifglge Lundestad (2013) finnes ut hva problemstillingen er og ha

en bevissthet rundt malsetningen for avdelingen. Hun hevder at det mest hensiktsmessige vil
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veere & prgve a finne en god lgsning, og ikke tenke at man skal finne den beste lgsningen pa
ting. Barnehagehverdagen er hektisk, og tid kan bli en faktor som hindrer personalet i & fa
diskutert og foreta omfattende avgjerelser. Det beste er dag a ta en beslutning som er grei, enn
at det ikke blir tatt en beslutning i det hele tatt (Lundestad, 2013). Medarbeidere hevder
Lundestad (2013), er viktig at pedagogiske ledere involverer i beslutningsprosesser som angar
avdelingen, sett i et relasjonelt perspektiv pa ledelse. Nar det skal tas beslutninger, kan flere
ulike perspektiv bidra til at saken belyses fra flere synsvinkler. I1fglge Lundestad (2013), er det
hensiktsmessig at organisasjoner har en god struktur og gode rutiner rundet hvem og hvordan
beslutninger tas. A fa avklart myndighets- og ansvarsomrader til den enkelte, samt & ha
tydelige rammer for arbeidet rundt, gjer at ting ikke flyter og beslutninger blir tatt (Lundestad,
2013).

3 Forskning pa feltet

I denne delen vil jeg redegjare for forsking som er aktuell innen barnehageledelse, delt
lederskap og hierarkisk struktur. Det vil bli presentert et utvalg jeg anser som relevant for
dette forskningsprosjektet.

Ser vi til barnehagen har forskingen pa feltet og i utdanningen, tradisjonelt blitt fokusert lite
pa ledelse i barnehager. Men ifglge Larsen og Slatten (2021), har dette endret seg de seinere
arene. Na knyttes, i stgrre grad enn tidligere, lederkompetanse til kvalitet i barnehagen. Dette
kommer til uttrykk i «Kompetanse for framtidens barnehage», ogsa kalt kompetansestrategien
(Kunnskapsdepartementet, 2017b), Samtidig har satsingen pa lederkompetanse i barnehagen
resultert i flere videreutdanninger for de pedagogiske ledere (Larsen og Slatten, 2021). Mye
av den tidligere forskingen har satt sgkelys pa styrerens rolle nar det kommer til
barnehageledelse, men pa grunn av de samfunnsmessige utviklingene og endringene som har
skjedd i barnehagesektoren har det i stgrre grad blitt forsket mer pa den pedagogiske
lederrollen. Mye av dette arbeidet kan relateres til Gotvassli (1996), men Bgrhaug og
Lotsberg og Strand (2007), har ogsa veert viktige bidragsytere pa dette omradet.

Granrusten og Moen (2011) har i sin studie forsket pa nye lederroller i kommunale
barnehager. Der fokuset har veert rettet mot hvordan enhets- og fagledere strukturelt er
plassert i forhold til hverandre og hvordan arbeidsfordelingen mellom rollene er blitt pavirket.

Studien tar ikke for seg pedagogisk lederrollen. Det konkluderes med at verken enhets- eller
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faglederne fokuserer i liten grad pa den pedagogisk ledelsen. Den delegeres i stor grad

nedover til de pedagogiske lederne, det vil si den delegeres til det operative nivaet.

Et viktig bidrag nar det gjelder de pedagogiske lederne i barnehagens ledelsesprosess kommer
fra Bgrhaug og Lotsberg (2014). Det argumenterer i deres forskning at barnehageledelse med
fordel kan delegeres til andre personer enn styrer. Bgrhaug og Lotsberg (2014) retter
sgkelyset mot de pedagogiske lederne og deres hierarkiske lederposisjoner i barnehagen.
Studien konstaterer at de pedagogiske lederne er plassert i en hierarkisk struktur, men blir i
liten grad deltakere i den samlede ledelsen i barnehagen sitt lederteam. Ser man til den
hierarkiske rammen pa avdeling har pedagogisk ledere et omfattende ledelsesansvar pa
avdeling.

Flere likestilte pedagogiske ledere pa samme avdeling kan fare med seg bade fordeler og
ulemper. Utfordringene de star overfor ved en slik likestilt ordning, er ifalge Myrvold (2014)
sin studie pa oppdrag fra Kanvas stiftelsen, at for a bli samkjarte kreves det mye tid og evne
til samarbeid, for & & det til & fungere best mulig. A ta beslutninger kan veere vanskelig uten &
snakke med den andre barnehagelareren fgrst. En reell todeling av ansvar og oppgaver blir
utfordrende grunnet at det i det daglige ogsa medfarer ansvar og ledelse overfor barna og
medarbeiderne, som det i tillegg skal tas hensyn til. Det hevdes at ordningen med to eller flere
pedagogiske ledere pd samme avdeling utlgser et ytterligere behov for & formalisere
arbeidsoppgavene til den enkelte barnehagelarer, og et gkt behov for samordning (Myrvold,
2014). Sparsmalet blir hvordan barnehagelarerne deler arbeidsoppgaver, ansvar og
ledelsesfunksjonen mellom seg pa avdeling. Ifglge funnene til Myrvold (2014), bidrar normen
til mer tid i det direkte arbeid med barna, samtidig oppleves det positivt a fa dele det faglige
ansvaret og normen bidrar til stgrre autonomi for barnehagelarerne nar det gjelder
arbeidsdeling mellom seg. Samtidig bidrar denne todelingen av oppgavene med utfordringer
nar det gjelder beslutningsavgjereleser, tid til a bli samkjart, samarbeid, ansvarsfordeling og
til den hierarkisk struktur pa avdelingen (Myrvold, 2014).

Larsen og Slatten (2014) retter sin forskning mot hvordan innfgring av en ny
organisasjonsmodell har endret ledelsesstrukturen og innvirkning pa det faglig-pedagogiske,
arbeidsoppgaver og arbeidsdeling i barnehagen. Funnene i undersgkelsen viser i stor grad at
de pedagogiske lederne etter innfaring av resultatenhetsorganiseringen hadde fatt utvidet
personalansvar og flere administrative oppgaver etter at organisasjonsmodellen ble innfart.
Personalansvaret som presenteres i studien omhandler veiledning av personalet, oppfelging av
sykemeldte, oppfalging og opplearing av nyansatte og a skaffe vikarer. Mer
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dokumentasjonsarbeid og rapporteringsarbeid omhandler i stor grad det administrative

arbeidet.

Wadel (2021), deler med ny innsikt i sin siste artikkel om delt ledelse mellom to formelle
ledere i barnehage som er organisatoriske likestilte, innehar samme stillingskategori og
formelt deler lederansvaret. Artikkelen setter sgkelys pa hvilken erfaring de pedagogiske
lederne har gjort seg ved et delt lederskap nar det skal ledes sammen med en likestilt
pedagogisk leder. Innfgring av pedagognormen hgsten 2018 har bidratt til at temaet har fatt
gkt aktualitet i Norge. Studien kan vise til bade positive og negative sider ved innfgring av
pedagognormen og til det & veere flere likestilte pedagogiske ledere p& samme avdeling. A
finne tid er en av utfordringene viser Wadel (2021) i sin studie. A la de pedagogiske lederne
fa tid til felles planlegging og samsnakking er vanskelig. De positive aspektene viser at i et
velfungerende delt lederskap mellom to likestilte pedagogiske ledere bidrar det til a lettere

heve den faglige kompetansen til personalet og sette i gang med utviklingsarbeid.

Wadel (2017), retter i denne artikkelen sgkelyset pa samhandling til delt lederskap og
profesjonalisering av ledelse. Ved a se nermere pa hvordan ledere far til 4 utgve ledelse og
samhandle med hverandre, mener Wadel (2017) at det vil bidra til & gke var forstaelse for hva
ledelse i praksis innebarer. Studien er rettet mot en offentlig etat i Norge, men ser vi til
effekten skjerpet pedagognorm i barnehagesektoren har hatt, er den lett overferbar til
barnehagesektoren. Drgfting av hvordan samhandling mellom ledere kan bidra til utvikling av

ledelse som profesjon og profesjonalisering av ledelse.

| D66s & Wilhelmson (2003) sin artikkel er det ifglge dem fa studier om delt ledelse. |
litteraturen som finnes pa ledelse ser det ut til at delt ledelse blir ansett som usynlig.
Lederformen gar imot de aksepterte oppfatninger og teorier om at ledelse fungerer best, styrt
av en enkelt person. Majoriteten av forskningen som finnes pa feltet om delt ledelse er
fortrinnsvis rettet inn mot lederskap innenfor helse — og omsorgssektoren og skolesektoren.
Det er andre rammebetingelser som kjennetegner disse sektorene enn for det som gjelder
barnehagene. Bade nasjonalt og internasjonalt er det lite forskning nar det angar delt
lederskap mellom likestilte pedagogiske ledere i barnehagesektoren (Wilhelmson & Ddos,
2019).

| Kleppe og Bjgrnestad (2019) sin studie om gkt barnehagelaerertetthet og hverdagsaktivitet i
barnehagen, finner de at barnehagelarere har hgy relasjonskompetansen. Samtidig fremstar

de som gode rollemodeller bade ovenfor de ansatte og barna. Funn i deres studie viser at det
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er verdifullt & ha flere barnehagelerere til & kunne diskutere faglige temaer med, og at

spesialisering og ansvarfordeling farer til bedre kvalitet i hverdagen.

4 Vitenskapsteori og metode
Malet med studien er & frembringe kunnskap og innsikt om hvordan pedagogiske ledere i et
likestilt lederskap utever ledelse og samarbeid pa samme avdeling. Jeg vil i dette kapittelet

redegjare for studiens vitenskapsteoretiske stasted og forskningsmetodiske tilnerming.

Jeg tar i bruk Gadamer og hermeneutikken i tolkning av empirien og analyse av
intervjudeltakerne erfaringer. Jeg mener denne filosofiske tradisjonen er den riktig og jeg kan
pa den maten fa tatt i bruk min erfaring og kompetanse i analysen.. Videre redegjares det for
studiens utvalg av deltakere, innsamlingen og analyse av studiens datamaterialet. Til slutt

forskingsetiske betraktninger og studiens reliabilitet og validitet.

4.1 Den hermeneutiske tradisjonen.

«Hermeneutikk er leeren om fortolkningen av tekster» (Kvale og Brinkmann, 2018).
Dannelsen av den hermeneutiske tradisjon har rgtter som historisk strekker langt tilbake og i
stor grad baserer seg pa luthersk bibellesning (Egholm, 2014). Platon var tidlig ute med a
omtale hermeneutikken som hermeneutike techne; en fortolkningsteknikk eller
fortolkningskunst, og frem til andre del av 1800-tallet var dette den rgde traden i
hermeneutikkens historie (Gilje, 2017). Ifalge Wilhelm Dilthey var hermeneutikken mer enn
bare en metode for teksttolkning, men i lys av den sosiale og historiske konteksten, burde se
det sosiale fenomenet (Bukve, 2016). Hermeneutikken ble for fgrste gang av Wilhelm
Dilthey, utformet som en systematisk metodelere for de nye samfunnsvitenskapene og
historiske andsvitenskapene. | dag er det enighet om hvilken sentral plass den hermeneutiske
problemstillinger har, bade i samfunnsvitenskapelig — og humanistisk forskning (Gilje,
2017).

Pa 1900-tallet ble hermeneutikken videreutviklet med en eksistensiell vinkling av filosofen
Hans-Georg Gadamer, med utgangspunkt i Heidegger sin filosofi, og uttrykker allmenn
fortolkningslere (Solli, 2018). Kvale og Brinkmann (2018) definerer hermeneutikken som
leeren om fortolkning av tekster. Hermeneutikken inneberer en generell fremstilling av

hvordan mennesker anerkjenner sannheten med utgangspunkt i et bestemt stasted. Nar vi
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erfarer nye ting plasseres disse i en horisont kalt forstaelseshorisont og pa bakgrunn av dette
grunnlaget skapes nye erfaringer (Solli, 2018). Bukve (2016) uttrykker at mennesker med
utgangspunkt i den eksistensielle hermeneutikk kobler mening til ytringer og handlingene

knyttet til dem.

Det som star sentralt i den hermeneutiske tradisjon er «helhet-del». Gjennom alle delene
kunne forsta helheten, gjennom de ulike delene, og delene ut fra helheten. Delene ma forstas i
sammenheng da helheten bestar av ulike deler og disse delene formes til en helhet (Gadamer,
2003). | den objektivistiske hermeneutikken blir forholdet «helhet-del» forstatt som en spiral
eller sirkel. Fokuset ligger pa deltakernes opplevelser; hos den som mottar opplevelsen og den
som sender opplevelsen. Ifglge Gadamer (2003), var det & kunne se opplevelsene i lys av
kontekst ved a fremkalle opplevelsene deltakerne har sett opp mot szrpreget, bar

fortolkningen og den dypere forforstaelse, bli sett i lys av alle delene.

Det blir viktig for meg som forsker & se pa personene bak nar deltakerne deler av sine
erfaringer i rollen som likestilt pedagogisk leder i en barnehagehverdagen. Jeg ma evne a sette
meg inn i historiene deltakerne meddeler, og den informasjonen jeg far underveis i
intervjuene. Hva er det som ligger bak det deltakerne deler og hvorfor velger informantene a
si akkurat det. Utvalget mitt bestar av godt erfarne barnehagelarere og pedagogiske ledere.
Deltakerne sin fartstid og erfaring fra barnehagesektoren kan ha innvirkning pa det som blir

formidlet.

Filosofen Gadamer hevder at i vare mgter med mennesker vil vi alltid medbringe vare egne
bestemte forutsetninger. Forutsetninger som blant annet fordommer, forforstaelse og
forhandsuttalelser. For samfunnsforskere har slike forutsetninger hatt stor betydning ved
fortolkning av intervjuer, policydokumenter, sosiale handlinger og andre typer skriftlige
materialer (Gilje, 2017). Gadamer har i var tid forsgkt a restaurere sammenhengen mellom
anvendt og eksplisitt bruk og forklaring (Gilje, 2017). Gadamer oppfattet mennesker som
aktive meningsskapende som stadig stod i en dialog ved veerematen til mennesker der han
understreker at fgr noen mening har vi gjort uttalelser angaende saken og brakt dom over en

rekke konkrete vurderinger (Bukve, 2016).

Den hermeneutiske tradisjonen ble av Gadamer fornyet ved a se pa sannhet og metode,
«wahrheit und methode», eller sannhet gjennom metode. Pa den ene siden drgfter Gadamer
forholdet mellom sannhet, og pa den andre siden metoden ved a problematisere forholdet

mellom metoden og sannheten. Det var viktig for Gadamer a finne en metode for a kunne
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finne en sannhet. Gadamer understreker at forforstaelsen var trekkes inn i tolkningene vi gjer
mellom teksten og helhet/del (Gadamer, 1990). Dette vil si at maten jeg tolker, hva jeg tolker
og det jeg konkluderer med vil bli preget av min forforstaelse pa feltet. Det blir da viktig &
foreta refleksjoner omkring dette, ha et apent sinn og forforstaelse som kan gjere at det blir
lettere for meg & kunne forsta deltakerne. Kanskje kan dette hjelpe meg til for & ha ulike
innfallsvinkler underveis i tolkningen og vil derfor ikke vaere objektiv tolkning. Jeg vil foreta
en grundig tolkning, samtidig som jeg ma ha en mer analytisk tilnerming underveis i
prosessen. For at jeg skal kunne forsta meningen klarere, ma jeg sette meg inni den enkelte
deltakers situasjon. Derfor kan ikke tolkning veere en linezar prosess med utgangspunkt i egen

kompetanse og erfaringer. Jeg ma ta i betraktning mine egne tolkninger og meninger.

4.2 Forforstaelsen

Ifelge Gadamer (2017,) er forforstaelsen var, eller forhandsforstaelsen, den aller farste
hermeneutiske betingelsen. Forforstaelsen var er en betingelse for & fortolke mening og kan
sees som redskaper, briller eller fordommer. Gadamer sa pa dette som et redskap (Egholm,
2014), Husserl derimot, betraktet dette som problemer, noe vi ma distansere oss fra, for a
vaere mest mulig empatiske betraktere. Ved all forskning forutsettes det at forskeren bygger
pa en sarskilt forforstaelse; forskeren far i kraft av sin egen forforstaelse tilgang til et
forskningsfelt (Gilje, 2017). For & komme fram til en bedre forforstaelse og overvinne
fordommer kan den hermeneutiske spiral veere en passende metode (Thurén, 2009). Ifglge
Thurén (2009), kalles riktig forforstaelse for forkunnskap, men har man en feilaktig

forforstaelse blir dette betegnet med fordommer.

Min erfaring og forkunnskap fra mange ar som pedagogisk leder i barnehagesektoren kan
bade veere negativt og positivt i datainnsamlingsfasen. For det farste sa har jeg godt kjennskap
til feltet og vet hvilke utfordringer det kan veere i sektoren og dermed har mye kunnskap om
hva som kan vere relevante problemstillinger. For det andre kan mine forhandsoppfatninger
prege sparsmalene som stilles eller i tolkingen av data mot en bestemt retning. |
innsamlingsprosessen av data og underveis i skriveprosessen har jeg etterstrebet a veere

bevisst pa dette.
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4.3 Metode

Metoden refererer til fremgangsmatene forskeren benytter for a na studien sine mal (Kvale og
Brinkmann, 2018). Studiens metodiske valg har jeg valgt a forankre i Kvale og Brinkmann
(2018) sin bok om det «Det kvalitative forskningsintervjuet». I de pafglgende avsnittene vil
jeg redegjare for mine metodiske valg, knyttet til datainnsamlingen og

analyseprosessen. Kapittelet om metode forteller noe om intervju som metode, forskningens
validitet og etiske refleksjoner. Jeg belyser hvilke forberedelsene som er gjort, hvordan
personvernet blir ivaretatt, sgsknadsprosessen til NSD, bruk av lydopptak og prosessen i

transkripsjonen.

| dette forskingsprosjektet anvender jeg kvalitativ metode med bruk av intervju. Intervju som
metode anser jeg som mest hensiktsmessig, nar hensikten med studien er & fa mer innsikt og
kunnskap pa temaet og hvordan ledelse og samarbeid utgves nar det er flere likestilte
pedagogiske ledere pa samme avdeling. Hva innebarer dette i praksis? Hvordan ledes det
mellom de pedagogiske lederne og mellom dem og medarbeiderne? Hvordan foregar
samarbeidet og hvordan fattes beslutninger? Formalet ved bruk av kvalitativ metode er &
oppna helhetlig forstaelse og oppna dybdekunnskap omkring en spesifikk kontekst til &
utvikle kategorier begreper eller typologier.

4.4 Datahandtering og personvern

Meldeskjema for behandling av personopplysninger ble sent til norsk senter for
forskningsdata (NSD). Dette skal gjeres nar lydopptaker benyttes under intervjuene; dette
fordi stemmer pa lydopptak regnes som personopplysninger (Kvale og Brinkmann, 2018). For
at prosjektet skal bli godkjent skal det foreligge samtykkeskjema og et informasjonsbrev.

45 Intervju

For & svare pa oppgavens problemstilling hvordan utaves ledelse og samarbeid pa avdeling
med to pedagogiske ledere. Har jeg valgt a benytte intervju som metode til & fa gkt innsikt og
kunnskap om hvordan ledelse og samarbeid utgves nar det er to likestilte pedagogiske ledere
pa samme avdeling. Dybdeinterviju er, ifglge Tjora (2018), en relevant forskingsmetode nar
det er et gnske om a utforske menneskers erfaringer, meninger og holdninger tilknyttet et
bestemt fenomen. Ved bruke av dybdeintervju apnes det opp til en fri samtale omkring

spesifikke temaer forskeren i forkant har bestemt (Kvale og Brinkmann, 2018). Ved at
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forskeren anvender apne spgrsmal i intervjuet bidrar dette til at intervjudeltakerne kan apne
seg opp og ga i dybden pa temaet. Underveis bidrar metoden for muligheter til & plukke opp
digresjoner intervjudeltakerne kommer med til & spille videre og som kan fa relevansen for

studien (Tjora, 2018).

| forskingsprosjektet har jeg valgt a bruke strukturerte individuelle intervju som metode for
datainnsamling. A benytte denne formen for intervju kan bidra til at jeg far svar i forhold til
forskerspgrsmalene og problemstillingen og til mer innsikt og kunnskap om emnet. Siden jeg
ikke kjenner intervjudeltakerne bar jeg underveis vare oppmerksom pa det de formilder og

spille videre pa utsagn som veere av relevansen for prosjekt.

4.6 Bruk av lydopptaker

Det er, ifalge Tjora (2018), en hovedregel at ved alle typer intervju benyttes lydopptaker. A
bruke lydopptaker gir en trygghet om at alt som blir sagt far jeg med meg, jeg har muligheten
til & konsentrere meg om samtalen med informantene uten a bli distrahert og jeg kan be om
utdyping der det faller seg naturlig. Ved hjelp av lydopptaker far jeg veere til stede i
informantenes fortellinger, gi informantene full oppmerksomhet og samtidig gi prosessen en

setting som er uformell.

Underveis i intervjuene fikk jeg mulighet til & vaere helt og fullt konsentrert om det deltakerne
fortalte. | starten av de individuelle intervju gikk jeg igjennom informasjon om informert
samtykke i tillegg til at det ble formidlet informasjon om taushetsplikt og bruk av
lydopptaker. Deltakerne ma gi samtykke til bruk av lydopptaker. Forskeren skal opplyse
hvordan opptakene blir oppbevart, hva de skal brukes til og nar de slettes. | samtykkeskjemaet
huket deltakerne av for bruk av lydopptaker under intervjuene. Dette for & sikre ivaretakelse
av opplysninger som kommer fram og for & sikre trygg deltakelse under intervjuene.
Lydopptaker og testing av teams ble gjort fer intervjuene startet for a vaere sikker pa at det
fungerte. Ved transkribering ble lydopptakene brukt og deretter slettet.

4.6.1 Strategisk utvalg og rekruttering av deltakere

Ifalge Tjora (2018) er hovedregelen nar det gjelder rekruttering av deltakere & velge deltakere
som pa en reflekterende mate kan uttale seg om temaet for forskningsprosjektet. For a oppna
hay kvalitet i forskningsprosjektet ma forskeren i utvelgelsesprosessen tenke ngye igjennom
sine valg. Ifglge Thaggard (2018), kjennetegner kvalitative studier, ofte av et begrenset antall
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personer, ved et relativt lite utvalg vil det & bruke en utvelgelsesprosess veere hensiktsmessig
for studiens problemstilling. Jeg benyttet ulike strategier ved rekruttering av deltakere til
prosjektet. Deltakerne ble rekruttert via kontaktpersoner eller via sngballmetoden i mitt eget
nettverk (Kvale og Brinkmann, 2018). Thagaard (2018), uttrykker at et strategisk utvelgelse
baserer seg at vi systematisk velger deltakere med kvalifikasjonene som, i forhold til
problemstillingen, er strategisk riktig. Utvalget til forskningsprosjektet ble systematisk valgt
med utgangspunkt i tre kriterier. Mine farste kriterier var at deltakerne hadde formell
utdanning som barnehagelarer, jobbet som likestilte pedagogiske lederne pa samme avdeling
og minimum tre ars erfaring i yrket. Begrunnelsen for de valgte kriteriene var at jeg gnsket a
intervjue pedagogiske ledere med formell utdanning, dette fordi jeg var interessert i om
utdanningen har forberedt de pedagogiske lederne til rollen som mellomledere. Pa grunn av
den nye skjerpete pedagognormen som ble innfgrt hgsten 2018 har barnehagene ansatt flere
pedagoger. Hvordan har normen pavirker samarbeid, fagmiljget, hierarkisk struktur og
ledelsesfunksjonene i barnehagen er viktig a fA mer kunnskap om. Jeg satte ogsa at de matte
jobbe som likestilte pedagogiske ledere pa samme avdeling. Det ble ogsa satt minimum tre ars
erfaring fra yrket. Her var erfaringen i jobben viktig & fa med da dette kunne bidra med a fa

mer innsikt og kunnskap rundet det a vaere flere pedagogiske ledere pd samme avdeling.

| samrad med min veileder landet jeg pa a intervjue seks deltakere fra tre ulike barnehager til
datainnsamlingen. Utvalget bestod av til slutt av fem pedagogiske ledere og en
barnehagelerere fra fire ulike barnehager i Bergen og omegn kommuner. Barnehagelareren
hadde, fra et tidligere arbeidsforhold, lang erfaring som pedagogisk leder og med a jobbe
sammen med en annen pedagog. Deltakerne sine erfaring og fartstid, varierte fra mellom 6-20
ar. Noen hadde i tillegg jobbet lenge som barne- og ungdomsarbeider eller assistent far de tok

utdanning som barnehagelerer.

Farstekontakten ble etablert via e-post med informasjon om studien, samtykkeerklaering og
kriterier for deltakelse i studien. Jeg benyttet meg av ulike fremgangsmater i rekruttering av
deltakere. | farste omgang tok jeg kontakt med daglig leder i den enkelte barnehage jeg ansa
som aktuelle for deltakelse i forskingsprosjektet. Via kommunen sine hjemmesider fikk jeg
oversikt over barnehagene, bade de kommunale og de private. Via hjemmesiden til
barnehagene fikk informasjon om antall avdelinger, barn og barnehagelarere.
Organisasjonskartet til den enkelte barnehage ga et inntrykk om antall

barnehagelearere/pedagogiske ledere og jeg kunne kontakte de som viste seg best egnet. |

34



utvalget @nsker jeg intervjudeltakere fra bade kommunale og private barnehager som kan

bidra med mangfold i utvalget som representeres.

Underveis i rekrutteringsprosessen ble ett av kriteriene fjernet. A fa to likestilte pedagogiske
ledere fra samme avdeling til a stille som deltakere ble vanskeligere a fa enn jeg i forkant
tenkte. | de farste henvendelsene jeg sendte via e-post, fikk jeg avslag eller ingen
tilbakemelding. De som takket nei ga tilbakemeldinger pa at de ikke kunne oppfylle kriteriene
for deltakelse, eller at de pa daverende tidspunkt ikke hadde anledning for & ta imot meg pa

en ordentlig mate av ulike arsaker.

| rekrutteringsfasen har jeg veert naiv med tanke pa tidsaspektet. Jeg hadde en oppfatning om
at dette ville vare en enklere prosess enn det ble. Utfordringene med & fa rekruttert deltakere i
desember skyldes i hovedsak oppblomstring av pandemi og nye restriksjoner, mye sykdom
blant personalet og mangel pa vikarer. Dette bidro til at mange vegret seg for a takke ja til &
stille til intervju og mange av styrerne argumenterte med at de ikke gnsket a legge mer arbeid
pa de pedagogiske lederne. | prosessen videre endret jeg strategi i rekrutteringen. | stedet for &
ga via daglig leder/styrer, kontaktet jeg de pedagogiske lederne direkte pa e-post. Mange e-
poster ble sendt ut, mange avslag kom i retur og mange svarte ikke i det hele tatt. Mye av
rekrutteringen har gatt via sngballmetoden, via mitt eget nettverk og nettverket til deltakere

som takket ja.

Underveis i rekrutteringsprosessen har jeg hele tiden vurdert og revurdert kriteriene for
deltakelse i forskningsprosjektet. Ett av kriteriene for deltakelse i forskningsprosjektet ble en
minimumsgrense pa tre ars jobberfaring som pedagogisk leder satt, den justerte jeg i farste
omgang ned fra tre til to ar for etter hvert a fjerne den helt. Fra de farste fikk jeg
tilbakemelding pa at den andre som arbeidet pa avdeling bare hadde et ar eller var nyansatt
hgsten 2021. Intervjuene ble til slutt gjennomfart over teams i januar 2022, og deltakerne i

forskningsprosjektet er fra to kommunale og to private barnehager.

4.6.2 Forberedelse og gjennomfgring av intervju

Spersmalene til intervjuguiden ble utarbeidet i nar tilknytning til forskningsspgrsmalene i
studien. Det er vanlig at forskeren former spgrsmal og temaer for a best mulig fa belyst
problemstillingen. Jeg utarbeidet mange spersmal jeg ansa som brukbare og relevante for a fa
frem deltakernes erfaringer, tanker og refleksjoner pa temaene. | stor grad bgr forskerens sin

oppfatning og mening holdes utenom. Alle de seks intervjuene ble gjennomfart over teams og
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jeg lot i stor grad deltakerne fa valg av tidspunkt for gjennomfaring av intervjuene.
Deltakerne hadde i forkant av intervjuene fatt tilsendt skriftlig informasjon i form at et

informasjonsskriv.

| forkant av intervjuene gjennomfarte jeg ett pilotintervju med en pedagogisk leder. Det ble
tydelig i gjennomfaringen av pilotintervjuet at flyten i intervjuet ikke var gunstig.
Spersmalene i farsteutkastet var delt inn i de to temaene; ledelse og samarbeid. Oppsettet av
spgrsmalene og temaene farte til en del gjentakelse i svarene, dette kommenterte ogsa
testpersonen. | etterkant omformulerte jeg noen spgrsmal og strukturerte om pa rekkefalgen

for en bedre flyt i samtalen.

For jeg startet intervjuene ble deltakerne grundig informert om det som stod i
informasjonsskrivet muntlig over teams, for a sikre at informasjonen var forstatt. Det ble
tydelig presisert at deltakelse i studien er frivillig og matte signeres skriftlig for deltakelse.
Alle deltakerne ble informert om at de, nar som helst, kunne trekke sitt samtykke uten & oppgi
arsak (NESH, 2016). Deltakerne ble informert om anonymitet, samtykke til samtale pa lydfil

som senere ble transkribert.

4.7 Transkripsjon og etterarbeid

Denne prosessen bestar av transkripsjon og sletting av aktuelle lydopptak far intervjuene skal
analyseres. A transkribere betyr & omforme, det er & endre et formsprak til et annet (Kvale og
Brinkmann, 2018). Transkripsjon av talesprak til skriftsprak er ikke en ukomplisert reise. Den
kan snarere omtales som en fortolkningsprosess der ulikheten mellom de skrevne tekstene og
talespraket kan bidra til a skape en rekke prinsipielle og praktiske problemer (Kvale og
Brinkmann, 2018). | denne prosessen gar man fra & veere i et sosialt samspill til & lese den
ferdige utskriften hvor mye av konteksten rundt da vil forsvinne. Ved & transkribere
intervjuene fra en muntlig til en skriftlig form struktureres intervjusamtalen til & bli bedre
egnet for videre analyse. Det som forsvinner i denne prosessen er kroppssprak og stemmeleie,
spesielt gjelder dette nar lydopptaker benyttes. Det som blir direkte sagt er malet ved analyse
av intervjuet. Ramaterialet besto av seks individuelle intervjuet med til sammen 313 minutter
lydfilopptak. Etter hvert som intervjuene ble gjennomfart, i perioden januar 2022 til februar
2022, transkriberte jeg lydfilene. Dette resulterte i 53 tekstskrevne sider. | etterkant anser jeg
det som en fordel & ha transkribere etter hvert intervju for a bli kjent med datamaterialet til det

enkelte intervju far jeg startet med neste intervju. A transkribere var en mgysommelig og
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tidkrevende prosess da mange av lydfilene utydelige. Grunnet nedstenging pa grunn av
korona ble alle de seks intervjuene gjennomfart digitalt pa teams der diktafonen ble plassert
rett ved hgyttaleren pa pc “en. Til tider var det mye stay pa de ulike lydfilene. Stgyen kunne
handle om lydfrekvenser fra pc ‘en, bakgrunnsstey hjemme hos intervjudeltakeren, at vi pratet
samtidig eller at deltakeren snakket lavt. For & fange opp innholdet i samtalene og deltakerens
eksakte ord lyttet jeg gjentatte ganger til sekvensene. | transkriberingen forsgkte jeg a gjengi
det deltakerne sa sa ordrett og ngyaktig som mulig der deltakernes pauser, ngling, latter og
fyllord ogsa ble skrevet ned. Jeg valgte & gjengi alle samtalen pa bokmal for a sikre

deltakernes anonymitet.

Nar jeg transkriberte opplevde jeg dette som betydningsfullt, men til tider ogsa sveert
tidkrevende. Prosessen ved a transkribere forte til at jeg fikk god kjennskap til datamaterialet
og til meg selv i rollen som intervjuer. Ved transkripsjon av ferste intervju ble jeg bevisst min
egen delaktighet underveis i intervjuet. Dette kunne eksempelvis handle om antall bekreftelser
fra meg underveis i form av ord og lyder eller i form av oppfglgingsspgrsmal jeg kunne ha
fulgt opp med i forhold til det intervjudeltakerne fortalte.

Ifelge Thagaard (2018), bar forskeren distansere seg fra deltakerne etter at intervjuene er
transkribert og pa en annen mate fordype seg i datamaterialet. A opprettholde narhet til
datamaterialer ber likevel vaere et mal, om forskeren fokuserer for sterkt pa bare

transkripsjonene kan dette fare til en fragmentert analyse.

4.8 Analyse av datamaterialet

Jeg har valgt a ta bruk tematisk analyse med utgangspunkt i hva deltakerne formidler. For & fa
en dypere forstaelsen av meningsinnholdet i fenomenet som studeres kan det & knytte
begreper til analysen fare til utvikling av var forstaelse av datamaterialet (Thagaard, 2018).
Ifelge Braun og Clark (2006), er tematisk analyse en grunnleggende metode i kvalitativ
dataanalyse og er en metode for & identifisere, sortere og analyse av ulike tema i

datamaterialet..

Ved temaanalyse sentreres oppmerksomheten ifglge Thagaard (2018), mot de sentrale
temaene i prosjektet. Data fra alle deltakerne omkring de sentrale emnene analyseres, der
formalet er a ga i dybden pa de ulike temaene. Metoden bidrar til at forskeren far anledning til

a utvikle en dypere forstaelse av innsamlet data, og kan pa bakgrunn av dette sammenligne
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innsamlet data fra alle deltakerne innen hvert av de valgte temaene. For & kunne gjennomfare

dette ma det utarbeides koder pa en enhetlig mate, og klassifisere dataene (Thagaard, 2018).

Noe kritikk er knyttet til analysemetoden. Nar det skal sammenlignes utsnitt av intervjuene fra
de ulike deltakerne, blir utsnittene lgsrevet fra sin opprinnelige sammenheng. For a fa et
helhetlig perspektiv er det viktig at de ulike delene knyttes tilbake til den sammenhengen de
ulike delene av dataene er en del av. Pa den maten kan analyse av sammenhengen av de ulike
temaene baseres pa datagrunnlaget til videre a kunne utvikle en helhetlig forstaelse (Thagaard,
2018). A forst& fenomenet i sin opprinnelige kontekst og for & & starre innsikt i de enkelte
temaene kan koding av data, for deretter a dele inn i kategorier vere en riktig analysemetode
(Thagaard, 2018). Det bgr ifglge Thagaard (2018), foreligge fyldige beskrivelser fra hvert av
teamene for & ha grunnlag nok til & kunne analysere de ulike variasjonene hvert tema

representerer.

Braun og Clark (2006), har skissert seks ulike faser i tematisk analyse. | fase en ma man
fordype seg i datamaterialet. Jeg ble godt kjent med datamaterialet underveis nar jeg
intervjuet og transkriberte alt datamaterialet. Ved a transkribere intervjuene umiddelbart fikk
jeg samlet tankene med intervjuene friskt i minne. Alle intervjuene ble gjentatte ganger lest
igjennom, og lydopptakene ble spilt av flere ganger som bidro til at jeg ble godt kjent med

mitt eget datamateriale.

| fase to skal datamaterialet kodes. Denne fasen handler om a lage liste over ulike temaer som
dukker opp, nar en arbeider seg gjennom datamaterialet (Braun og Clark, 2006). | denne fasen
kan det dukke opp mange interessante mgnstre og temaer. Etter gjentatte gjennomlesninger og
med fase en i mente, var det ulike mgnstre som utmerket seg. Mange av kodene ble revidert,

kombinert og videreutviklet underveis.

| fase tre startet jeg med & identifisere ulike temaer, i denne prosessen hadde jeg
forskerspgrsmalene i tankene da jeg laget overordnede temaer. De ulike kodene plasserte jeg
etter beste evne under de forskjellige temaene.

| fase fire gikk jeg kritisk gjennom de ulike temaene for a se om de passet med data. Etter a ha

revidert og slatt sammen ulike temaer, endte det med tre ulike temaer.

| fase fem ble navn pa underkategoriene formulert med tanke pa a fange essensen i

datamaterialet, for & kunne gi et godt innblikk i hva det omhandler.
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4.9 Etisk betraktning

Forskningsprosjektet er forskningsetisk vurdert og behandlet av Norsk senter for
forskningsdata (NSD). Grunnet bruk av lydopptaker under intervjuene anses det som
personopplysninger og meldeplikt blir ngdvendig. Med godkjenning fra NSD er informantene
sikret at data som blir gjengitt i forskningsprosjektet anonymiseres slik at intervjuobjektene
ikke kan gjenkjennes. Deltakerne har fatt muntlig og skriftlig informasjon gjennom informert
samtykke som gar ut pa muligheten til & kunne trekke seg fra forskningsprosjektet nar som
helst i forlgpet.

| all forskning spiller de etiske vurderinger en viktig rolle. Implisitt bgr det foreligge en etisk
sans, uavhengig de formelle juridiske kravene som stilles til forskning. Kontakten forskeren
har til deltakerne i prosjektet bar veere preget av respekt, tillit, konfidensialitet og gjensidighet
(Tjora, 2017). Ved samfunnsforskning bgr det formuleres hgyere krav enn dem som oppstar i
sosiale settinger, dette grunnet at resultatene som kommer frem offentliggjares (Tjora,

2017). Ifglge Kvale og Brinkmann (2017) vil alle ledd i en intervjuundersgkelse veere preget
av etiske problemstillinger det bgr tas hensyn til fra studiens start, til den ferdige rapporten
foreligger. Noen etiske problemstillinger kan forekomme ved bruk av deltakere som forskeren
ma veere bevisst: informert samtykke til deltakelse i studien, konfidensialitet, mulige
konsekvenser studien kan ha for intervjudeltakerne og rollen forskeren har. Kvale og
Brinkmann (2017) understreker viktigheten i & informere deltakerne sa langt det er mulig hva
studien gar ut pa og mulige ulemper og fordeler deltakelsen kan bety for dem. At de nar som

helst og uten at det vil fa negative konsekvenser for dem, kan trekke seg fra studien.

4.9.1 Validitet

Ifalge Rindal (2018), skisserer validitet noe om du faktisk finner det du skal finne i
forskningsprosjektet ditt. Blant Kvantitative forskere kritiseres det i stor grad
validitetssparsmalet brukt i kvalitativ metode, dette pa bakgrunn av at det i kvalitativ funn
foreligger ofte en subjektiv beskrivelse og mening av fenomenet. Ifglge Kvale og Brinkmann
(2018), bar det gjennom hele forskningsprosessen vare et behov for validering som opptrer
som kvalitetskontroll og ikke som en kvalitetssjekk i slutten av forskningsprosjektet.
Valideringsspersmalet, sett i en bredere fortolkning, handler validering i stor grad om valgte
metode undersgker det den har ment og undersgkte. | mitt forskningsprosjekt har jeg
undersgkt hvordan to pedagoger med ledelsesansvar samarbeider og leder pa en avdeling
sammen og om den hierarkiske strukturen pa avdeling er bergrt etter at flere pedagoger har

39



blitt ansatt i barnehagen. Gjennom forskingsprosessen handler det om a finne relevante svar
som kan besvare forskingsspgrsmalene og problemstillingen. Spgrsmalet om forskningens
gyldighet kan knyttes til validitet og de resultatene jeg som forsker kommer frem til, og
hvordan jeg tolker disse (Thagaard, 2018). Ved & benytte intervju som kvalitativ metode har

jeg fatt undersgkt det studien min forteller at den skal undersake.

4.9.2 Reliabilitet

Reliabilitet blir ofte knyttet til hvor palitelig forskningens er, og forskeren kan redegjare for
hvordan data har blitt utviklet i prosessen. Kontakten forskeren etablerer med deltakerne i
feltet og inntrykkene forskeren far underveis i forlgpet underveis, blir beskrevet (Thagaard,
2018). For a kunne konkludere med at reliabiliteten til studien er god, ma resultatene i studien
i liten grad ha hatt pavirkning av feil som er tilfeldige. I en eller annen form vil feil alltid
oppsta. Rindal (2011), hevder at om gjentatte malinger gir samme resultat ved a benytte

samme maleinstrument, kan studien sies & vere bade palitelig og reliabel.

I mitt egen forskningsprosjekt og i utformingen av intervjuguiden har jeg i hele prosessen
etterstrebet & veere ngytral. | utarbeidelsen av intervjuguiden har jeg satt sgkelys pa apne
sparsmal, sett pa ordvalgene og prgvd & unnga ledende spgrsmal. Med tanke pa reliabiliteten
til studien, kan det a bare ha gjennomfart intervjuet med en av de pedagogisk ledere pa
avdeling veere problematisk. Om en annen forsker intervjuer begge de pedagogiske lederne fra
samme avdeling lenger frem i tid kan informasjonen i svarene bli annerledes enn da jeg

gjennomfarte studien.

For & gke reliabiliteten i forskningsprosjektet ble intervjuene godt planlagt med tanke pa
hvilke spgrsmal jeg ensket 4 stille. Intervjuguiden ble revidert en del ganger far den ble
endelig; farste gang etter pilotintervjuet, sa etter gjennomlesning av veileder og en siste gang
etter gjennomfaring av ferste intervjuet. Alle de seks intervjuene ble i dette
forskningsprosjektet gjennomfert digitalt. Jeg farsakte likevel a skape en god setting for
intervjuedeltakerne ved a skape trygghet og tillit i situasjonen. Jeg etterstrebet underveis i
intervjuene a holde meg ngytral, men med anerkjennende nikk og smil underveis slik at jeg
fikk @rlige svar uten pavirkning av hva de trodde de matte svare. Prosessen til hele
masteroppgaven blir det redegjort for, og som kan styrke reliabilitet i forskningsprosjektet

mitt.
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4.9.3 Fordel med intervju som metode

Nar jeg transkriberte lydopptakene, prevde jeg a visualisere intervjudeltakerne underveis. Jeg
prgvde a huske og legge merke til toneleie, kroppssprak og pauser i setningene til deltakerne.
Dette tenkte jeg ville vaere til hjelp videre i analysen, ved a koble tekst og kroppssprak
sammen. Da jeg satte i gang ble det fort tydelig at det verken kroppsspraket eller toneleiet hos
deltakerne jeg gnsket a analysere; det var selve ordene de delte. For a svare pa studiens
problemstilling, Hvordan uteves ledelse og samarbeid pa avdeling med to pedagogiske
ledere, var svarene til deltakerne mest verdifulle i analysen. | ettertid ser jeg at det kunne ha
veert nyttig og i tillegg ha gjennomfart gruppeintervjuer der begge de pedagogiske lederne pa
samme avdeling hadde blitt samlet for sammen & diskutere ledelse og samarbeid. Jeg tror det
kunne veert fordelaktig a fa begge de pedagogiske lederne sine refleksjoner og erfaringer ved
denne to-delingen. A f& frem disse refleksjonene fra pedagogene hadde bidratt til & f& frem
nyttige opplysninger og kunnskap rundt dette fenomenet. Alle de seks intervjuene ble
gjennomfare digitalt, mye av det skyldtes de strenge korona restriksjonene og et hgyt
sykefraveer i barnehagene. Fordelen ved at jeg tilbydde digitalt intervju var at det var flere
som takket ja til deltakelse og terskelen for & takke ja ble mye lavere og mer tilgjengelig. Selv

om intervjuene ble gjennomfart digitalt opplevde jeg en nearhet og varme til deltakerne.

4.9.4 Ulempen med intervju som metode
Ulempen ved a bruke intervju som foretrukne metode er at deltakerne svarer pa de
spgrsmalene jeg stiller. Pa den maten er det jeg som setter faringer for hva praten skal handle

om. Dette kan legge feringer for hvordan analysen og drgftingen seinere i oppgaven blir.

5 Presentasjon av datamaterialet

| dette kapitelet presenterer jeg resultater fra intervjuenere, jeg tar utgangspunkt i tematisk
analyse for a utarbeide ulike temaer fra det deltakerne forteller. En mate a finne eller utlede et
tema pa, er a se etter mgnster og repetisjoner i svarene til intervjudeltakerne. | denne
prosessen ble tre temaer eller kategorier valgt ut som relevante i forhold til oppgavens
problemstilling: Hvordan uteves ledelse og samarbeid pa avdeling med to pedagogiske
ledere.
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Presentasjonen vil bli delt opp i de tre ulike temaene, og hvert tema vil knyttes opp mot
forskerspgrsmalene for a belyse oppgavens problemstilling. Det vil bli en beskrivelse av
relevante funn, der direkte sitater fra intervjudeltakerne blir benyttet for & belyse og
underbygge funn. For at presentasjonen skal bli mer leservennlig og oversiktlig, vil
intervjudeltakerne bli presentert med fiktive navn i en tabell. For & unnga at intervjudeltakerne

kan gjenkjennes, vil jeg ikke blir for detaljert i presentasjonen.

INVAAVAN EIERFORM STILLING ORGANISERING

Trine Kommunal

Pedagogisk leder Avdeling
Veronica Kommunal Pedagogisk leder Avdeling
Berit Kommunal Pedagogisk leder Avdeling
Elise Privat Barnehagelaerer Avdeling
Linn Privat Pedagogisk leder Base

Veronica Privat Pedagogisk leder Avdeling

Fig 5.1. Informasjon om intervjudeltakerne og barnehagen de tilhgrer.

5.1 Ledelse

5.1.1 Pedagogisk leder, en lederposisjon

Pedagogisk leder blir i barnehagekontekst betegnet som en mellomleder. Rollen som leder og
de medfalgende oppgavene var et sentralt tema flere av deltakerne i studien gnsket a snakke
om. | rollen som pedagogisk leder legger intervjudeltakerne vekt pa at de har det overordnede
ansvaret i ledelse av personalet pa avdelingen, herunder barnehagelarere, barn, assistenter og
fagarbeidere og de har ansvar for a lede personalet i henhold til barnehagens
samfunnsmandat. Barnehagens organisatoriske utforming kan sette rammer og betingelser for
hvordan rollen til de pedagogiske lederne blir. Intervjudeltakerne uttrykker at de har fritt
handlingsrom i fordeling av ansvar- og arbeidsoppgaver innad pa egen avdeling. Om
barnehagen sine eiere er aktivt inne og detaljstyrer pedagogene sitt ansvar og arbeidsoppgaver
kan dette true pedagogene sin individuelle autonomi og selvstendige fagbestemmelse.
Deltakerne uttrykker at rollen som pedagogisk leder kan vare krevende. Ikke bare skal det
uteves ledelse ovenfor barna, men ogsa avdelingens gvrige personale. Lederrollen uttrykkes

som kompleks og krevende, grunnet de senere arene har kravene blitt flere med mer
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rapportering, dokumentering og kartlegging, samtidig som at forventningene til et mer

overordnet ansvar som leder pa avdeling har gkt.

Rollen som leder innebarer blant annet veiledning og oppfalging av medarbeidere, deltakelse
pa ledermgter, kvalitetsutvikling, utviklingsarbeid, ha oversikt, skape narveer, samarbeid med
foreldre, delegere arbeid og planlegge pedagogiske aktiviteter. Gunn utdyper fglgende:

«Du skal lede gruppen og pa en mate holde en red trad i arbeidet gjennom dagen, uken og
maneden. Det er jeg som skal sgrge for at vi kommer oss fremover i arbeidet og jobbe oss
gjennom utfordringer som kan dukke opp».

5.1.2 Ledelse pa avdeling

Hva deltakerne legger i begrepet ledelse er det store variasjoner i. Noen unnviker og synes det
er vanskelig & definere begrepet, mens andre kunne pratet lenge om det. Struktur og oversikt
blir hyppig nevnt nar det er snakk om ledelse. Deltakerne uttrykker at en pedagogisk leder ma
veere strukturert, ha oversikt og kunne lede under stressede forhold. Nar to skal lede sammen
uttrykker deltakerne at dette som grunnleggende for at dagen skal flyte pa en effektiv og
semlgs méte. A veere strukturert trekker pedagogene frem som viktig nér to pedagoger skal
lede en avdeling sammen. Her kan egenskaper hos den enkelte pedagog spille inn for hvordan
ledelse utaves mellom dem, og pa avdeling. Linn uttrykker det slik:

«Hvis vi er veldig forskjellig i forhold til struktur og tanken pa& hvordan det skal drives

fremover, er klart at da kan vi gnisse litt»

Nar to pedagogiske ledere skal lede sammen ma pedagogene veere apne for a bli ledet av den
andre pedagogen. A gé fra et singulert lederskap til et delt lederskap, uttrykker
intervjudeltakerne kan veere krevende og utfordrende, seerlig for de pedagogen som i hele sin
yrkeskarriere har ledet alene. A plutselig bli satt i en likestilt ordning der ledelse, samarbeid
og makt plutselig skal deles med en likestilt pedagog. Nar to skal a til a lede sammen blir
fleksibilitet og imatekommenhet trukket frem som viktig. Linn fremstar som en sterk leder og
trives best nar det tempo og effektivitet pa arbeidet. Hun uttrykker falgende:

«Jeg synes det er vanskelig & holde tilbake, jeg kunne tenkt meg og durt frem for

effektivitetens skyld, og ikke matte diskutert alt farst. Synes det blir mer kvalitet pa arbeidet».
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5.1.3 «Et delt ledelsesansvar forenkler hverdagen»

Ledelse mellom de pedagogiske lederne uttrykker deltakerne at er likestilt. Nar det gjelder
ledelsesansvaret ovenfor medarbeidere og barn pa avdeling, blir den i hovedsak delt likt
mellom pedagogene. Pa avdeling med likestilte ledere blir ledelsen og ansvaret delt likt

mellom dem, men det er noe pedagogene har felles ansvar overfor.

Selv om ledelsen og ansvaret deles likt mellom pedagogene kommer det frem at personalet
henvender seg i like stor grad til begge og kommunikasjonen med dem er lik. Fire av
deltakerne er pedagogiske ledere pa avdeling med store barn, disse deler barnegruppen og
assistentene mellom seg. Starrelsen pa avdelingen eller basen er farende for hvor mange
fagarbeidere eller assistenter hver pedagog da har ansvaret for. En av deltakerne er
pedagogisk leder i en basebarnehage og pa den basen er de tre pedagogiske ledere, en
barnehagelerer og seks assistenter. Hver pedagog har ansvaret for sin gruppe barn og to

assistenter pa sin gruppe. Berit er pedagog i basebarnehage, og forteller falgende:

«Vi har ansvar for vare egne assistenter, jeg driver veiledning med mine, og det har de andre

ogsa. Hun ene har i tillegg oppfelging av en barnehagelarers.

A kunne dele ledelsesansvaret overfor assistentene og barnegruppen trekker pedagogene fram
at i stor grad har forenklet hverdagen atskillig. Den delte ordningen har i tillegg fart til at det
er enklere for fagarbeiderne/assistentene a vite hvem de skal forholde seg til samtidig som
rammene er tydeligere med en bedre oversikt. Med de satte rammene hevder deltakerne har
fort til at stressnivaet pa avdeling har senket seg. Intervjudeltakerne er opptatt av a veere en
tydelig leder overfor bade barnehagelarerne og fagarbeidere/assistentene. Det legges vekt pa
at pa avdeling er det viktig & ha alle med seg pa laget nar man jobber sa tett sammen.
Deltakerne trekker ogsa frem at de inkluderer fagarbeider/assistentene i utarbeidelsen av blant

annet ukeplaner/manedsplaner. Berit uttaler falgende:
«Du skal veere tydelig som leder. Tydelig men inkluderende».

Ut ifra det deltakerne uttrykker tyder det pa at ledelsesformen pa avdeling er en kombinasjon
av relasjons- og teamledelse. Pa spgrsmalet om hva rollen som leder innebarer for dem blir
trivsel og naerveer trukket frem i hva de anser som viktig a jobbe for. Samtidig ansker
deltakerne & vere tydelig ledere som viser retning og holder den rgde traden i for & kunne na
malene pa avdeling. Deltakerne ser det som betydningsfullt & forta en kartlegging av
fagarbeiderne/assistentenes kompetanse og interesser nar de gir dem arbeidsoppgaver og at

arbeidsoppgavene er motiverende, lystbetonte og kjekke.
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A opprette gode relasjoner mellom personalet pa avdeling trekker intervjudeltakerne frem
som verdifullt. Denne formen a lede personalet pa uttrykker samtlige deltakere at bidrar med
kompetanseheving hos fagarbeiderne og assistentene, blant annet gjennom veiledning og veere
gode rollemodeller i praksis. Nar det er flere pedagogiske ledere som kan veilede og drive
utviklingsarbeid, uttrykker deltakerne at kan ha stor pavirkningskraft pa kvaliteten pa arbeidet

I barnehagen. Veronica uttrykker:

«Det er lettere na nar vi er flere pedagoger pa sammen avdeling, og kan sammen drive

utviklingsarbeid pa avdeling, og veilede assistentene.

Lojalitet trekker intervjudeltakerne frem pa spgrsmalet om hva de legger i begrepet ledelse. A
vere lojal ovenfor avgjarelser anser deltakerne som fundamentalt. Uavhengig hva og av hvem
avgjerelsen er tatt eller omhandler, uttrykker samtlige av deltakerne det som viktig a stille seg
bak avgjerelsene. Deltakerne uttrykker at man gjerne kan vere uenige pa bakrommet, men nar
man kommer tilbake pa avdeling sa skal det ikke skinne gjennom at man har ulike meninger
om saker som er avgjort i lederteamet, eller som kommer fra ledd over. A ha egne fora til &
kunne diskutere saker det er uenigheter om er viktig i forhold til den faglige utviklingen.
Samtidig som det skal vare takhgyde for & vaere kritisk og stille sparsmal ved ulike sider av
den pedagogiske virksomheten. A veere uenig er ikke ensbetydende med at vedkommende er

negativ eller mistrives.

Ledelsesansvaret ovenfor fagarbeidere/assistenter pa avdeling, deler intervjudeltakerne likt
mellom seg. | utavelsen av ledelse ovenfor barna blir den i stor grad omtalt som delt ledelse,
dette begrunner deltakerne med at gjennom dagen deler de barnegruppen i to eller tre grupper,
avhengig av om det er en avdelings- eller basebarnehage. Hos fire av seks deltakere deles
gruppen i to der hver pedagogisk leder har ansvar for hver sin gruppe barn og en eller to

fagarbeidere/assistenter. En av deltakerne, Linn uttrykker falgende:

«Jeg vil si samlederskap, men pa en mate delt innad i denne ledelsen. Man finner pa en mate

sin rolle i det lederskapet».

Samtlige av deltakerne presiserer at de opplever som likestilte ledere, men dette sammenfaller

ikke med det enkelte av deltakerne uttrykker. Linn uttrykker falgende:

«Det mest utfordrende er pa en mate, generelt det & dele».
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5.1.4 A ha folk med seg pé laget.

Ledelse blir av deltakerne beskrevet som den ledelsen pedagogisk ledere utgver ovenfor
fagarbeiderne og assistentene og i mindre grad til den ledelse som utgves mellom
pedagogene. Formen for ledelse det henvises til er den type ledelse som utgves i voksen-barn
relasjonen og hvordan man faglger opp fagarbeidere/assistenter med tanke pa a na mal satt for
avdelingen. Veiledning uttrykker deltakerne som en viktig del av ledelseshiten med tanke pa
kunnskaps- og kompetanseutvikling hos fagarbeiderne/assistentene. A ha folk med seg laget
anser pedagogisk leder som viktig for & drive frem utviklingsarbeid. Intervjudeltakerne
trekker frem & rose arbeidsoppgaver fagarbeidere/assistenter er satt til a gjare, dette bidrar til
trivsel og mestringsfalelse, det er viktig a falge opp i etterkant og anerkjenne.
Arbeidsoppgaver fagarbeidere/assistenter far tildelt er arbeidsoppgaver de har interesse for,
hva de brenner for, hva de trives med og gnsker. Gunn sine uttalelser er en gjenganger hos

flere av de andre deltakerne:

«En leder har oversikt og et godt overblikk, er flink til & delegere og se hvilke kvaliteter den

enkelte medarbeider har, slik at vi far utnytte ressursene som er pa gruppen best mulig».

Deltakerne uttrykker stor respekt ovenfor jobben fagarbeiderne og assistentene gjar, noen av
deltakerne forteller at de ofte gir fagarbeider og assistenter arbeidsoppgaver som pa papiret
tilhgrer dem, men som de vet at de liker & gjare. En av deltakerne er spesielt opptatt av dette
for hun ser hva denne formen for tillit kan betyr for trivsel og motivasjon hos fagarbeidere og

assistenten. Veronica forteller at hun ofte gjor det slik:

«Du mé gi tid og rom til dine medarbeidere. Mine to fagarbeidere far noen ganger de
arbeidsoppgavene som pa papiret er mine. Men som jeg vet de trives med, og som jeg vet gir
en fglelse av ansvar. A for oss fungere det veldig godt & fales som likeverdige, selv om vi ikke

er likestilt pa papiret».

Intervjudeltakerne uttrykker at de er apne for at fagarbeider/assistenter kan droppe
arbeidsoppgaver de ikke interesserer seg for fordi de vet at de blomstrer nar de far gjere det de
liker best. Det blir presisert fra noen av deltakerne at interessene til assistentenes ikke gar pa
bekostning av kvaliteten p& arbeidet. A finne en gylden middelvei i hvordan arbeidsoppgaver
blir fordelt mener deltakerne er viktig for trivsel, samtidig vektlegges det at oppi det hele
ligger det et ledelsesansvar. Uavhengig av tittel vektlegger intervjudeltakerne at det er viktig

at alle opplever seg som likeverdige mennesker.
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Frihet i arbeidet trekker deltakerne frem som en viktig del av det & lede og a delegere
arbeidsoppgaver til fagarbeiderne/assistentene innenfor mandatet. | dette mener deltakerne at
fagarbeiderne/assistentene ikke er last til de ulike pedagogiske aktivitetene som man
planlegger for barna. De trekker frem at fagarbeiderne/assistentene har et begrenset
handlingsrom til & selv kunne ga vekk fra pedagogiske aktiviteter pedagogisk leder har
planlagt. Sa lenge aktivitetene er basert pa det som star rammeplanen og de har pedagogiske
argumenter for sine valg, kan de ga vekk fra den opprinnelig planen. Gunn uttrykker

falgende:

«Det er veldig apenhet i planene, de kan ta selvstendige valg, jeg skriver bare hvordan jeg
gnsker at hverdagen skal vaere inndelt i gruppene. Sa er det opp til de hvordan de lgser det pa
den gruppen de er satt til, men jeg har gjerne lagt noen fgringer for at det f.eks. skal vaere en
lekegruppe med sgkelys pa det & dele. Det blir opp til dem & bestemme aktiviteter og hvordan

de vil gjagre det, men jeg forventer at dette kan begrunnes med».

Deltakerne opplever det som utelukkende positivt at assistentene er delaktig nar det kommer
til hvordan arbeidshverdagen skal se ut. For & opprettholde motivasjon og tilstedeverelse hos
assistentene blir fagarbeidere/assistenter involvert i utarbeidelse av bade uke- og
manedsplaner pa avdelingsmgatene. Pedagogisk leder som har ansvaret for  utarbeide ukes-
og manedsplaner og lager disse i forkant. Om det ikke er tid til gjennomgang av denne pa

avdelingsmgte, sendes utkast pa e-post.

5.1.5 «Det skjer mye det andre aret man jobber sammen»

Negative holdninger til hyppig bytte i pedagogsammensetningen var mindre fremtredende enn
jeg i forkant hadde trodd den ville veere. Intervjudeltakerne trekker frem at  bytte
pedagogrelasjon ofte kan pavirke trivsel og trygghet i samarbeidet. A bli kjent trekker
deltakerne frem at tar tid og var et repeterende tema i intervjuene. Tid er en avgjgrende faktor
nar det skal etableres tillit og trygghet og mye skijer det andre aret pedagoger far jobbe
sammen. Internt i barnehagen hender det at personalet bytter avdelinger. Noen av byttene
skyldes av personale som slutter eller personalet som fglger med nar en gruppe barn bytter fra
liten til stor avdeling. 1 disse tilfellene betyr det ofte at det er nye pedagogpar som skal
samarbeide. Deltakerne legger vekt pa at det kan vare godt med et bytte. Da far man gjerne

nytt input med en ny start, men at det kan veere krevende fase den farste tiden.
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«Det skjer mye det andre aret man jobbet sammen, jeg bruker hvert fall lang tid pa a bli kjent
med en annen. Sa jeg kjenner pa at det er godt a fa lov a bli kjent, og det har mye a si for

samarbeidet vart».

Intervjudeltakerne legger vekt pa trygghet i den pedagogiske relasjonene. For at samarbeidet
skal fungere pa best mulig ma pedagogisk ledere bli kjent med hverandres styrker og
svakheter. At pedagogene innehar ulike egenskaper blir sett pa som en styrke og trekkes frem
som bade positivt og negativt nar to pedagogiske ledere/barnehagelarere skal samarbeide.
Ledelse utevd mellom to pedagoger kan bidra med utfordringer om den ene har
vanskeligheter for a la seg bli ledet av den andre likestilte pedagogen. Det & matte gi fra seg
50 prosent av ledelsesansvaret pa avdeling etter innfagring av pedagognormen forteller
deltakerne kan vare krevende for pedagoger som over lengre tid har ledet avdelingen alene.
Frykt for & gi fra seg arbeid og stole pa at jobben blir utfert slik den skal, eller pa riktig mate.
Det trekkes frem at det ligger mye ere i jobben og pa bakgrunn av dette blir det vanskelig a
dele, eller miste en del av ledelsesansvaret. En av deltakerne uttrykker at det er vanskelig &

dele ledelse, Linn forteller at:

«Det er pa en mate generelt det & dele, ja jeg synes det er vanskelig a holde tilbake»

5.1.6 En utfordring a fa inkludert alle: «For mange som skal lede»

Inkludering blir trukket fram som en utfordring nar deltakerne snakker om det & veere
likestilte pedagogiske ledere. Nar det er to pedagogiske ledere forteller deltakerne at begge
pedagogene ikke kan delta pa ledermgatene og det blir en taus skjevfordeling i
ledelsesposisjonen pa avdeling. Ledermgtene er en viktig del av barnehagen sitt
utviklingsarbeid. Det er mye informasjon som deles og et felleskap som bestar av barnehagen
sitt lederteam. Fem av seks deltakere deltar pa ledermgtene. Noen av deltakerne uttrykker at
det ikke er sa viktig for dem & delta pa disse ledermgtene, men at de har valgt a bli
pedagogiske ledere fordi de gnsker & veere med a forme og ta avgjarelser. Pa spgrsmalet om
hvordan de plasserer seg i den hierarkiske strukturen pa avdelingen trekker pedagogene frem
at den som deltar pa ledermgtene automatisk far en tydeligere og mer fremtredende posisjon
med tanke pa ledelse og hvem styrer henvender seg til. I Veronika sin barnehage er det stor
frustrasjon rundt dette, hun forteller at:

«Nar hun har en beskjed hvem skal hun henvende seg til. Hvis det skal tas en avgjerelse hvem

skal fa lov? Hvordan skal hun klare a inkludere alle pedagogene nar bare halvparten far
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deltar pa ledermgtene. Hvordan skal hun na den andre halvparten som og har akkurat den
sammen jobbe som jeg har, med det samme ansvaret og de samme arbeidsoppgavene. Det er

ingenting som skiller oss, utenom at jeg gar pa ledermgtene».

5.1.7 «Hva nar det ikke fungere?»

Flere av deltakerne har erfaringer og historier knyttet til nar likestilt pedagogisk leder som
skal samarbeid ikke fungere. Frustrasjon over a ha samme tittel, utdanning og lenn gjenspeilte
seg som et repeterende tema. Negative ord som lat, umotivert og pedagoger som ikke gjar
jobben sin, uttrykkes med frustrasjon i bade ordlyden og stemmeleie nar deltakerne pratet om
temaet. Dette kan hos noen av deltakerne virke som et betent og sart tema, og et tema det ikke
er like mye oppmerksomhet rettet mot. For store forskjellige i personlighet hos pedagogene
som skal samarbeide kan vise seg & veare utfordrende for et sa tett samarbeid. Selv om
deltakerne pa mange mater tidligere i analysen trekker frem at det kan veere en styrke a ha

ulike egenskaper, som utfyller hverandre. Linn har sterke meninger rundt temaet:

«Jeg er jo en som leverer ut manedsbrev far maneden har startet. Jeg liker a ha ting pa stell
og ha litt struktur. Om man jobber med noen som ikke er sann, er det en ulempe i forhold til

kvalitet og effektivitet i arbeidet».

5.2 Samarbeid

Pa spgrsmalet om samarbeid uttrykker deltakerne positivitet rundt det a vare to pedagogiske
ledere med lik utdanning pa samme avdeling. Faktoren samarbeid indikerer imidlertid
variasjoner i det deltakerne anser som viktige forutsetninger for at et sa tett samarbeidet skal
fungere. Ord som et sett felles grunnverdier, god kjemi og felles forstaelse er gjennomgaende
nar det prates om samarbeid. | et sa tett samarbeid, handler det om & veere apen for et
samarbeid, for nye innspill, ny kunnskap og tanker den andre pedagogen kommer med.
Samtidig tyder svarene til deltakerne pa at de ikke trenger & vere like som personer for at
samarbeidet skal fungere, sa lenge det foreligger noen felles grunnverdier i relasjonen. Trine

er positiv til @ samarbeide med andre pedagoger, hun sier det slik:

«Na har jeg nesten hatt ny pedagog og samarbeide med hvert ar, da handler det om vere
apen for nye tanker og innspill den nye kommer med. At man vil tilegne seg ny kunnskap og at

man er apen for ny kunnskap».
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5.2.1 Nar to skal veere ledere sammen

Som nevnt tidligere, uttrykker alle intervjudeltakerne positivitet til den gkte andelen pedagog.
Pa avdeling med store barn, vil barneantallet og arbeidsmengden til tider vaere forholdsvis
hayt. Intervjudeltakerne forteller at etter pedagognormen ble innfgrt har pedagogene kunnet
senke skuldrene. Med flere pedagoger med lik utdanning pa avdeling kan arbeidsmengden,

ansvaret og barnegruppen deles pa mellom dem.. Trine uttaler at hun:

«Synes det egentlig kun er positive ting med det, man har hele tiden noen & sparre, man ser
utfordringer pa ulike mater, og at man har en & dele ansvaret med i forhold til arbeidsmengde

og antall barn».

Pa sparsmalet om hvilke tanker deltakerne har rundt det a vere to pedagoger pa samme
avdeling, trekker intervjudeltakerne fleksibilitet og apenhet, tydelige rammer, felles
retningslinjer for arbeidet og felles plantid som viktige elementer for at et sa tett samarbeid
skal fungere. Flere med lik utdanning farer til at det er flere a diskutere faget med, drafte
saker med faglig tyngde, og ellers lgse daglige utfordringer som kan dukke opp sammen.
Deltakerne synes det er spesielt flott at den faglige kunnskapen pa avdeling er styrket, bade til

a veilede personalet, men ogsa kunnskapen om barns utvikling.

A vare pedagogisk leder er til tider en krevende og teff posisjon & sta i. Intervjudeltakerne
forteller om den komplekse dobbeltrollen der deltakerne skal veere profesjonelle i mgte med
arbeidsgiver, kollegaer, barn og foreldre. Ledelse skal utgves overfor fagarbeidere/assistenter
og barn og mellom pedagoger pa avdeling. Nar det stormer, som det til tider kan, uttrykker
deltakerne at det er godt og slipper a sta i slike stormer alene, men at man har en a lene seg pa.
Veronika uttrykker at:

«Du star sterkere sammen i et team, om det skulle vaere noe».

Forstaelse for pedagogiske aktiviteter planlegges og avgjarelser som tas, opplever
intervjudeltakerne at det i stgrre grad er en bedre forstaelse for nar det er to pedagogiske
ledere. Informasjon kommer lettere frem, men understreker samtidig at
kommunikasjonsflyten ma hele tiden jobbes med for a opprettholdes for & unnga at
misforstaelser oppstar. Informasjon om avdelingens pedagogiske aktiviteter eller avgjarelser,
blir med to pedagoger enklere a videreformidle og stette oppunder i kommunikasjonen med

fagarbeidere/assistenter. Fagarbeidere/assistenter pa avdelingen har ofte sterke meninger til
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det meste som foregar. Deltakerne uttrykker at det er lettere & mgte disse nar det er to

pedagoger pa samme avdeling; det er lettere a sta i ulike konfrontasjoner som kan komme.

5.2.2 Forventningsavklaring

Deltakerne papeker viktigheten av a gjennomfgre en forventningsavklaring til hverandre, i
hvert fall ndr nye barnehagelerere skal samarbeide. A fa pé plass forventningsavklaringen i
starten pa et nytt samarbeid er vesentlig for & vite hva man kan forvente av hverandre og hva
deltakerne kan forvente av seg selv. Flere av deltakerne forteller at dette gjores alltid ved et
nytt barnehage ar, nar det ansettes ny pedagog eller det begynner annet nytt personale pa

avdeling. Veronica uttrykker det slik:

«Hver hgst setter de to pedagogiske lederne seg sammen og har en forventningsavklaring til

hverandre, og vi blir enige om hva den enkelte har ansvar for».

Forventningsavklaring kan veere utslagsgivende for et godt fungerende samarbeid og for a
unnga store misforstaelser. En av deltakerne kan ikke fa uttrykt nok at a ha
forventningsavklaringene skriftlige er en viktig avtale mellom pedagogene og det gvrige
personalet pa avdeling. Pa avdeling jobber personalet tett pa hverandre og til tider kan det
veere vanskelig a skille mellom de private og profesjonelle personene. Misforstaelser blir
lettere og unngas ved a ha tydelige forventinger til hverandre, spesielt i en hektisk hverdag
med hgyt tempo som det til tider er i barnehagen og ting kan lett underkommuniseres. Berit

legger vekt pa at dette ma pa plass séa fort som mulig, hun sier:

«Vi vet sa godt hvor vi har hverandre, for vi har hatt disse forventningsavklaringene i starten
av barnehagearet. Jeg er veldig opptatt av den foreventingsavklaringen, for & unnga

misforstaelser».

Forventningsavklaringene blir i tilfellene det er behov for det tatt frem for & se hva avdelingen
har blitt enighet om, uavhengig av om du er pedagog eller fagarbeider/assistent. Nar alle pa
avdelingen har delt gnsker og tanker kan dette i starre grad bidra til at hele personalet far en
sterkere tilhgrighet til arbeidet og fellesskapet pa avdelingen. Uavhengig av tittel og
utdanning har alle et likt ansvar for a overholde det som star i forventningsavklaringen. Alle
pa avdeling blir pa den maten ansvarliggjort for at forventingene i avtalen til enhver tid
overholdes. Berit er sveert tydelig i sine uttalelser nar hun snakker om

forventningsavklaringer:
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«Men jeg er jo kjempestreng pa det, jeg skal jo alltid ha det, stakkars. Med en gang det
kommer nye folk, sann at, jeg @nsker det. Jeg ensker & ha mest mulig skriftlig og oppklart, for

da slipper man minst mulig misforstaelser».

A ha tydelige forventninger og rammer, med tanke pé fordeling av ansvarsomrader og
arbeidsoppgaver mellom pedagogene, forenkler samarbeidet nar dette er avklart i forkant.

Berit uttaler falgende:

«Man kan ikke finne sanne ting ut pa veien, og la det dure og ga. Vi er ngdt til & ha tydelige

rammer og avklare forventinger til hverandre for at et sa tett samarbeid skal fungere».

Tid blir igjen trukket fram som faktor. | hverdagen kan det vaere vanskelig & fa pratet
sammen, men, nar det eksisterer detaljerte avtaler om forventinger til arbeidet og hverandre
kan mange misforstaelser rundt ansvar og hva det er blitt enighet om i stor grad styres unna.

Linn fglger opp med:

«For at det andre ikke skal fgle at jeg trakker over noen grenser, ma dette tydeliggjeres i

forventningsavklaringen for a fa et godt samarbeid i bunn».

5.2.3 A ha flere & diskutere faget med, styrke fagmiljget i barnehagen

Det positive med det & veere flere med lik utdanning pa samme avdeling, og i barnehagen
generelt, er at det alltid noen & diskutere det faglige med. Deltakerne opplever det som nyttig
og a flere a spille pa lag med, ha faglige diskusjonene og kunne benytte seg av hverandres
kompetanse og kunnskap, som positive sider ved det a veere flere pedagoger pa samme
avdeling. Det er apenbart at flere med lik utdanning styrker det faglige felleskapet og styrker
kunnskapsutvikling for bade barnehagelarere og fagarbeidere/assistenter pa avdeling. Gunn
sine uttalelser gjenspeiler det flere av deltakerne uttrykker, hun sier:

«Man har noen & ha faglige diskutere med hele tiden, og, ja, jeg faler vi kan sparre veldig

mye mer nar vi er flere med lik utdanning».

5.2.4 Plantid, en byrde eller fordel
Plantid blir avviklet pa ulike mater kommer det frem hos deltakerne. Det er ingen formell

regel for hvordan eller nar plantid skal tas. Hos deltakerne er det opp til den enkelte avdeling
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a finne lgsninger som passer best med tanke pa bemanning og hva som i praksis lar seg

gjennomfare. Dette er gjeldende for flere av deltakerne og samsvarer med det Berit sier:
«Alle streber etter a veere minst mulig vekke fra avdelingen».

For & fa koordinert samarbeidet mellom pedagogiske ledere pa avdeling har noen av dem
plantid sammen. Deltakerne som har noe plantid sammen understreker dette er viktig for
samarbeidet og spiller en stor rolle for hvordan samarbeidet blir. Dette gir de pedagogiske
lederne en arena for a kunne samkjare seg, planlegge, drafte og tid til a fa snakket sammen,
samt at det er en anledning til & dele tanker og ideer sammen. Trine sier at:

«Det er jo det at vi har plantid sammen som gjer det enklere for a fa snakket sammen, man

far sagt sine ideer og delt sine tanker».

Intervjudeltakerne fremhever utfordringer med a fa tatt plantid sammen nar halve
bemanningen pa avdeling bestar av pedagoger. Hvordan sammensetningen av personalet pa
avdelingen blir kan fra ar til ar variere pa grunn av barneantallet pa avdeling. Nar det blir
skjevfordeling i personalsammensetningen og avdelingen far to pedagogiske
ledere/barnehagelzrere og en fagarbeider/assistent forteller deltakerne at dette byr pa
utfordringer. Samtlige av deltakerne uttrykker dette som krevende, nettopp pa grunn av
plantid som skal tas ut. Deltakerne uttrykker at det ferer til en hgyere stressfaktor, enn en
fordel, nar barnehagelarerne blir i flertall pa avdeling. Deltakerne uttrykker at majoriteten av
fagarbeiderne/assistentene ser ikke fordelen med det & ha flere barnehagelarere pa samme
avdeling. Det fortelles om mye negativitet om innfgringen av pedagognormen, for
fagarbeiderne betyr dette at det er flere som skal ha plantid, og «vi blir igjen alene pa gulvet».
Berit uttalelser er en gjenganger i flere av deltakernes uttalelser, hun sier:

«Det som er utfordrende med & veere to pedagoger pa avdeling, er jo plantid. Det ser jeg pa
den tredje medarbeideren, som da er fagarbeider eller assistent, sa kan det bli veldig negativt,
for de klarer ikke se det positive med a fa inn to pedagoger, men de ser det negative med at vi

er mindre pa avdeling».
Eller som Elise uttaler det:
«De ser kun det negative med at vi er mindre pa avdelingen».

A utarbeide gode systemer og rutiner for nar og hvordan plantid skal tas ut, er avgjerende nér
det er to pedagogiske ledere som har ubunden tid. Faste rammer og forutsigbarhet bidrar til at

fagarbeidere/assistentene i tillegg far bedre oversikt, og vet hva de har & forholde seg til. A
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tenke helhetlig i hele barnehagen, og ikke bare pa avdeling vis, blir hos flere av deltakere
uttrykt som en mulig lgsning for a fa ta ut plantid. Ved & hjelpe og dele ressurser med
hverandre, far pedagogisk leder til 4 senke skuldrene, for da vet deltakerne at det er
tilstrekkelig nok bemanning igjen pa avdelingen. Elise sine uttalelser, er dekkende for mange

kommentarene pa emnet:

«Alt handler om organisering, og akkurat dette har veert problematisk for veldig mange,

hvordan skal vi fa det til nar det skal veere flere barnehagelarere pa hver avdeling.

5.2.5 Hvordan pavirker regelmessig bytte av pedagogpar, samarbeidet?

Det trenger ikke vaere negativt eller en ulempe, a bytte relasjonene i et pedagogpar utdyper
noen av deltakerne. Et relasjonsbytte kan vare positivt i den forstand at den kan bidrar med
ny kunnskap, det kommer nye innspill inn pa avdelingen. Samtidig fremhever deltakerne at
man ofte far nye mater a reflektere pa. Deltakerne papeker at det er viktig & veere apen for a

samarbeid nar nye pedagogpar settes sammen. Trine uttrykker falgende:

«Det som egentlig skjer da, er at det kommer nye innspill inn pa avdelingen. Eller nye tanker
som man ma reflektere pa en nye mate, og det tenker jeg er grunnpilaren til barnehagen at

det er en laerende organisasjon».

Deltakerne legger vekt pa at det a fa lov a bli godt kjent er avgjgrende om et sa tett samarbeid
skal fungere. Tid til & bli kjent, gar igjen hos deltakerne pa spgrsmal om hvor lenge de har
jobbet med den pedagogiske lederen de samarbeider med. Nar nye pedagogpar skal settes
sammen ma det legges til rette for & fa tid til & bli kjent med hverandre. Pa grunn av en hektisk
barnehagehverdag, vil det a finne tid, bli utfordrende. Det tar tid a bli kjent med hverandres

personlige egenskaper, styrker og svakheter. Veronica sier falgende:

«Det skjer mye det andre aret man jobber sammen, jeg bruker lang tid pa a bli kjent. Sa det
kjenner jeg pa, at det er godt a fa lov & bli kjent, og det har mye a si for samarbeidet vart».

Personlighet og egenskaper vil har stor innvirkning for hvordan barnehageleerere handterer et
regelmessig relasjonshytte. Noen av deltakerne uttrykker at det er positivt & bytte regelmessig,
mens andre foretrekker a jobbe med de samme over en lengre periode. Nar team har jobbet

sammen lenge kan det vaere vanskeligere a fornye seg og tenke nytt. Elise reflekterer over det

pa denne maten:
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«Det er ikke alltid de teamene som har vart sammen i 10 ar, er ngdvendigvis ikke mer

positivt, enn de teamene som bare har veert sammen i ett eller to ar».

Deltakerne understreker det a fa nok tid til & bli kjent med hverandre som nytt pedagogpar kan
veere avgjgrende for at samarbeidet skal fungere godt. I tillegg til & fa tid til a bli kjent, er
kjemi, tillitt og trygghet andre faktorer deltakerne prater om som betydningsfullt. Trygghet i
relasjonen blir repetert av intervjudeltakerne, men de trenger ikke vaere like som personer, sa

lenge det foreligger en trygg relasjon i bunn.

En av deltakerne forteller at det er anbefalinger om at nar det skal ansettes en ny pedagogisk

leder, sa bgr den som skal jobbe med den nye pedagogen, fa delta i ansettelsesprosessen.

«For det er en utrolig krevende jobb, man skal sta i den sammen».

5.2.6  Apen kommunikasjon

Kommunikasjon uttrykkes som essensielt for a fa til et fungerende samarbeid mellom to
likestilte pedagogiske ledere. Det ma foreligge en god og apen dialog mellom pedagogene,
samtidig som det skal veere takhgyde for a diskutere konstruktivt sammen. Selv om det ikke
alltid er enighet mellom likestilte pedagogiske ledere, uttrykker deltakerne at det er viktig a

stille seg bak det som er avtalt og avgjort. Veronica uttaler det slik:

«Man ma kunne prate sammen, du ma kunne si de tingene du tenker bade de positive og de

negative tankene».

| den daglige kommunikasjonen pa avdeling kan det lett oppsta misforstaelser fordi man
tolker og forstar ting pa forskjellige mater. Deltakerne understreker at det er viktig a
ettersparre nar ting blir uklart eller man er usikker pa hva den andre egentlig mente.
Kommunikasjons- og informasjonsflyten pa avdelingen kan veere utfordrende i samarbeidet
mellom likestilte pedagogiske ledere og kan pavirke samarbeidet. Det ligger ulike
forventninger i et sa tett samarbeid og det er fort gjort & glemme at informasjon ma

kommuniseres videre.
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5.3 Hierarki

5.3.1 «Vier likestilte pa papiret, men jeg setter meg et hakk over».

Deltakerne sine uttalelser beskriver at barnehagene har lgst pedagognormen pa ulike mater.
Nar flere pedagoger far tildelt samme posisjon pa en avdeling kan dette ha noe a si for
hvordan den hierarkiske strukturen blir. Nar deltakerne beskriver den hierarkiske strukturen
pa avdelingen oppleves de som samstemte i uttalelsene. @verst plasserer de daglig
leder/styrer, sa pedagogisk leder, barnehagelzrer, fagarbeidere og assistenter. Deltakerne
reflekterte og satt ord pa tankene sine omkring den hierarkiske strukturen, da i stor grad
relatert til ledelse og ansvarsfordeling mellom barnehagelarerne pa avdeling. Det er kjent at
barnehagen i stor grad har en falt struktur der pedagogiske ledere og fagarbeidere/assistenter
gjer mange av de samme arbeidsoppgavene. | ledelse utgvd ovenfor fagarbeidere, uttrykker
fire av seks deltakere at den falt mellom dem med et likt ansvar. To av deltakerne hadde en
annen pedagogsammensetning pa avdelingen enn likestilte pedagogiske ledere. En avdeling
hadde pedagogisk leder sammen med en barnehagelarere og den den siste var barnehagelarer

med pedagogisk leder over seg.

Det spriker i deltakerne sine uttalelser i hvordan de stiller seg selv i den hierarkiske strukturen
pa avdeling med to likestilte pedagogiske ledere. To av seks deltakere uttrykker at de stiller
seg et hakk over den andre likestilte pedagogiske lederen, selv om de pa papiret er likestilte
som ledere pa samme avdeling. Deltakerne som stiller seg et hakk over legger til at de

opplever hverandre som likeverdige og likestilte. Veronica uttaler fglgende om temaet:

«Hos oss er det ikke flat struktur, det er det ikke. Men vi opplever hverandre som likeverdige,

det kan jeg si med sikkerhet. Jeg tenker at han ma finne seg i mye».

Refleksjonene noen av deltakerne hadde pa omkring temaet hierarkisk struktur kan knyttes
opp til kulturen i barnehagen. Hos noen av deltakerne, uttrykkes det at den pedagogiske
lederen som har vart lengst pa avdelingen automatisk har en sterkere og mer fremtredende
posisjon enn den andre. | den sammenhengen argumenter de aktuelle deltakerne med at den
pedagogiske lederen som har veert pa lengst pa avdeling har mer erfaring eller at de anser seg
selv som sterkere ledere, og uttrykker at de tar mye plass. Linn har denne oppfatningen av

hvordan det er pa hennes avdeling:

«Det er flat struktur i forhold til nar vi er sammen med barna. Men jeg vil si meg pa toppen,
sa den andre pedagogiske lederen rett under der».
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Videre uttaler Linn at:
«Men det handler litt om erfaring, at jeg har jobbet med det litt lengre enn henne».

Selv om et par av deltakerne ikke opplever den hierarkiske strukturen pa avdeling som flat,
ma det legges til at slike uttalelser ikke var gjeldende for alle deltakerne, sine meninger og

holdninger til temaet. Gunn uttaler det slik:

«Vi er ganske likestilte pa toppen, samtidig som noen av oss har fatt noen andre oppgaver av
ledelsen som gjar at du kanskje har et starre ansvar enn de andre».

5.3.2 Ansvars- og arbeidsdeling mellom pedagogene

Fordeling av ansvars- og arbeidsoppgaver mellom likestilte pedagogiske ledere lgses pa ulike
mater. De fleste deltakerne forteller at de har noen ansvars- og arbeidsoppgaver sammen, men
mye deles mellom dem. Deltakerne trekker frem at den arbeidsdelingen som er mellom dem
er tydelig fordelt med ansvar for ulike omrader. Flertallet av deltakerne forteller at lederrollen
defineres gjennom stillingsinstruksen, men at stillingsinstruksen i liten grad utdyper hvilke
arbeidsoppgaver den enkelte pedagog skal ansvaret for. Felles for likestilte pedagogiske
ledere er personalledelsen og det overordnet ansvaret pa avdeling. Mange av deltakerne
opplyser at en mer definert organisasjonsstrukturer og ulike stillingsinstrukser er savnet og
burde veert pa plass for & ivareta innholdet og arbeidsoppgavene som tilhgrer den pedagogisk

lederrollen. Veronika sin uttalelse pa dette temaet:

«Hvis styrer har en beskjed, hvem skal hun henvende seg til? Hvis det skal tas en avgjarelse,
hvem skal fa lov? Hvordan skal hun klare & inkludere alle pedagogene, vi har en

ledergruppe».

Samtlige av deltakerne opplyser at styrer har gitt de et relativt fritt handlingsrom til selv &
definere og fordele arbeidsoppgaver og ansvarsomrader mellom seg, men at det gjerne
rapporteres videre til styrer hvem som har ansvaret for hvilke omrader. Deltakerne i studien
forteller at deres ansvarsomrader og arbeidsoppgaver i stor grad er relatert til det overordnede
ansvaret pa avdeling i forhold til organisering av avdeling, videreformidling av informasjon til
fagarbeidere, assistentene og den andre pedagogen. Dette omhandler for det meste
informasjonen som kommer fra styrer eller saker som er diskutert pa ledermgtene. Det som
ikke kommer frem at deltakerne har ansvar for, er dette med oppfalging av sykefraveer,

medarbeidersamtaler og lage vaktlister. Samtlige av deltakerne uttrykker at de har et fritt
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handlingsrom nar det gjelder fordeling av ansvars- og arbeidsoppgaver mellom seg. Gunn sine

uttalelser viser til mange av de andre deltakerne sine uttalelser pa temaet, hun sier:

«Vi har veldig stort handlingsrom, men vi rapporterer til henne det vi har ansvar for, at det
gjer vi i forhold til de oppgavene vi har. Sa blir det til at hun spgr oss en gang innimellom nar
vi mgtes. Om jeg er komfortable med det, om det gar bra, eller om det er noe jeg trenger

hjelpe til».

Arbeidsfordeling mellom pedagogene forteller deltakerne at ikke tar utgangspunkt i
barnehagens sitt vaktsystem eller struktur. Deltakerne forteller at ansvars- og arbeidsoppgaver
blir fordelt med utgangspunkt i hva den enkelte er gode pa, hva de brenner for og interesserer
seg for. For deltakerne handler dette om & benytte den enkelte sin kompetansen, Gunn
uttrykker det slik:

«Vi har pa en mate funnet det som vi liker og brenner litt ekstra for. Det kan vare vi rullerer

litt pa det, men akkurat na sa er vi tilfreds med de arbeidsoppgavene vi har».

Enkelte deltakere uttrykker at stillingsinstruksen de har i liten grad sier noe om hvilke
arbeids- og ansvarsoppgaver de skal ha og at det bgr komme pa plass en mer detaljert
stillingsinstruks. Stillingsinstruksene er for generelle og beskriver i liten grad hvordan

fordelingen mellom to pedagoger med lik stillingstittel skal veere. Veronica sier falgende:

«De arbeidsoppgavene som ligger til stillingen er ikke nedfelt. Vi gar ut ifra rammeplanen,
det star veldig kort i ansettelsen hva du har ansvar for. Du ma pa en mate gjgre noen

erfaringer, hva som er de reelle arbeidsoppgavene».

Samtlige av deltakerne uttrykker at de har stort handlingsrom i fordeling ansvar- og
arbeidsoppgaver mellom seg. Daglig leder/styrer overlater dette til avdelingen selv &

bestemme.

Utarbeidelse av stillingsinstrukser med utgangspunkt i pedagogiske lederes kompetanse og
videreutdanning, mener deltakerne at barnehagen far tatt i bruk ressursene pa en bedre mate.
Slik det er i dag gjer at det er darlig utnyttelse av den enkeltes kompetanse og at det ma gjgres
noe med den hierarkiske strukturen pa avdeling. A spesifisere stillingsbeskrivelsene
ytterligere, der hver pedagogisk leder har ansvar for et eget fagomrade, mener deltakerne kan
bidra til & styrke kvaliteten i barnehagen. Noen deltakere nevner blant annet opprettelse av
fagstillinger pa barnehagen sitt satsningsomrader, pa fagomradene i rammeplanen,

spesialpedagogikk eller veiledning. Det er som viktig at det er tydelige rammer og en plan for
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hvilken pedagogisk leder som har hovedansvar for avdelingen/basens ulike arbeidsoppgaver.
Deltakerne presiserer at dette ikke er noe man finne ut av pa veien, men det ma skriftliggjgres
og utarbeides en plan. Linn sine uttalelser er en gjenganger for flere av de andre deltakerne,

hun sier:

«Noen av de pedagogiske lederne har snakket mye om egne ansvarsomrader, i forhold til at
noen av oss har veilederutdanning og noen har spesialpedagogikk, og pa den méaten kunne

fatt tatt i bruk kompetansen pa en bedre mate».

5.3.3 Beslutningsprosesser pa avdelingen

Daglig blir det pa avdeling tatt store og sma avgjarelser. Pa et tidlig tidspunkt i intervjuet
uttrykker samtlige deltakere at det & veere to ledere om a ta avgjgrelser er trygt og godt. Det &
ha en som man kan ta de toffe avgjerelsene sammen med gjar det lettere. Erfaring og trygghet
i rollen trekkes frem nar deltakerne reflekterer over sin egen rolle i beslutningsprosesser pa
avdeling. En av deltakerne uttrykte at det er ikke for hvem som helst a ha denne stillingen og
forteller at det dukker opp saker og ting som er tgffe a sta i, og det & vaere to i disse er en

trygghetsfaktor. Linn sin uttalelse var en gjenganger i deltakernes ulike svar, hun sier:

«At man ikke trenger a sta alene om de store og sma avgjarelser som daglig skal tas pa

avdeling».
Eller som Trine uttaler:
«Det er godt & vere to i alle avgjerelser, og man trenger ikke ta de store avgjerelsene alene».

Pa spagrsmalet om hvilken rolle deltakerne har i beslutningsprosessene pa avdeling, uttrykker
deltakerne dette som noe mer utfordrende, enn pa spersmalet om det a ta avgjerelser. Her
motsier intervjudeltakerne seg selv i starre grad og uttrykker dette som ganske frustrerende,
enn en fordel. Effektivitet blir trukket frem nar det er snakk om det a ta avgjerelser. Det
hadde veert mye enklere og tidshesparende a bare kunne ta avgjgrelsen selv uten & matte ta det
med den andre pedagogiske lederen forst. Tid er en faktor som trekkes frem, deltakerne
trekker frem at det gar mye tid vekk nar alt tas opp med den andre og sa skal det diskuteres,

det kan det ga flere dager far man far snakket sammen. Gunn sine uttalelser bekrefter dette:

«Det gar ofte litt for mye tid til diskusjoner, og sa er det ikke sikkert at man har tid til & mate
osv. Sa gar det dager fgr man kan ta en avgjarelse pa noe som kunne veert avgjort der og da,

for vi har jo alle samme kompetanse».
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Effektivitet og fortgang vektlegges i stor grad av Linn nar det er snakk om avgjarelser:

«Det negative er at du alltid ma tilbake for & hare med den andre, i stedefor at du bare kan ta
avgjarelsen selv, fa fortgang og effektivitet pa prosessen Om ikke sa tar jo ting kanskje litt

lengre tid, far en avgjarelse blir tatt».
Pa basen til Gunn er de flere likestilte pedagoger sammen, hun uttaler fglgende:

«Ulempen er jo av vi er flere, det er ikke lett & ta avgjerelser da. Hvis det er noe som helst, sa
kunne det veert en person som pa en mate kunne veert talskvinne for pedagogene pa vart team.
Vi kan jo sparre likevel med de andre fgr man tar en avgjgrelse, men at det pa en mate en som

har det hovedansvaret da».

Det er enighet blant deltakerne at det mest effektive ville veere a kunne ta en selvstendig
avgjarelse basert pa skjgnn, kompetanse og kunnskap fordi deltakerne har lik utdanning.
Deltakerne papeker at det gar mye tid vekk nar alle avgjarelser ma innom begge/alle
pedagogiske ledere pa samme avdeling. Deltakerne trekker frem at den likestilte ordningen
har for mange ledd, det blir slgsing tid og ressurser, tid som i stedet skulle veert brukt pa

barna.

«Nar vi alle er pedagogiske ledere og har fatt den rollen av daglig leder, sa er vi jo alle i

stand til & ta en selvstendig avgjarelse pa vegne av alle».

5.3.4 En med hovedansvaret

Pa spgrsmalet om hvilken rolle deltakerne har i beslutningsprosessene pa avdeling, fremstilles
den som likestilt. Men de likestilte pedagogiske lederne gnsker at det er en av dem som har
hovedansvaret pa avdeling. Deltakerne uttrykker at det & vaere to likestilte ledere pa avdeling
kan vare frustrerende fordi det ikke er en som bare kan ta en avgjgrelse. Det som angar
avdelingen, fagarbeiderne og barna ma tas opp og diskuteres med den andre. To av deltakerne
forteller at daglig leder hos dem til tider har veert frustrert over den likestilte ordningen.
Grunnet mye forvirring nar det kommer til den likestilte modellen gnsker denne kommunen &

fjerne denne ordningen med likestilte ledere pa avdelingene. Veronika uttrykker falgende:

«Hva er ditt ansvar, hva er mitt ansvar? De senere arene har det vart full forvirring i alle
ledd oppover i systemet over hvem som egentlige har ansvaret pa avdeling. Styrer har

opplevd en del forvirring de siste arene, om hvem hun skal henvende seg til».
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Det a finne tid og sted til & diskutere for det kan tas en avgjarelse er ikke alltid lett i en hektisk
barnehagehverdag, samtidig tar det tid vekk fra avdeling og barna. Deltakerne forteller at de
gnsker at en av dem har hovedansvaret pa avdeling, selv om de er likestilte pedagogiske
ledere. Dette trekker deltakerne frem vil forenklet og effektivisert beslutningsprosessene pa

avdeling betraktelig. Gunn uttrykker at:

«Jeg kunne godt tenkt meg at pa en base, sa er det en som har hovedansvaret. At det er en

som har hovedansvaret i de situasjonene det er ngdvendig».

5.4 Oppsummering

Hvorfor dukker fenomenet med & ha to likestilte ledere pa en avdeling med gjerne fire
personer hvor halvparten av dem blir ledere i barnehageverden? Deltakerne trekker frem
problemstillinger knyttet til denne tematikken som mer ubunden tid, utfordringer med a fa
dagene til & ga opp, de lange apningstider blir utfordrende nar bemanningsnormen ikke dekker

dette inn.

Funnene viser til et sprik til en viss grad nar det kommer til det & veere to likestilte
pedagogiske ledere pa sammen avdeling. Det stilles mange spgrsmal om hvordan dette i
praksis lar seg gjennomfare, med tanke pa at det er to som skal vare ledere, to som skal ha
ansvaret, to som skal ta avgjgrelser og det er to som skal pa leder mgter og skal ha like mye
ubunden plantid. En av deltakerne stilte seg spgrsmalet om dette da jeg gjennomfarte
intervjuet: «Jeg lurte pa hvordan det i praksis ville bli». Hvordan den enkelte barnehage lgser
det praktiske rundet denne tematikken er forskjellig. Deltakerne fra de kommunale
barnehagene vektlegger at det ikke er forsvarlig a ta ut halve bemanningen fra avdelingen nar
det skal veere ledermgter, men deltakerne fra privat sektor uttaler at alle de likestilte

pedagogiske lederne deltar pa lik linje.

Et interessant aspekt i funnene var at flere av deltakerne stilte seg bade positiv og negativ til
det & vaere to likestilte pedagogiske ledere pa samme avdeling nar det kommer til det 4 ta
avgjerelser. Her motsier personene seg selv; i farste omgang a stille seg positiv til det a dele
alle avgjerelser med en annen, til pa et seinere punkt i intervjuet forteller hvor slitsomt det er
a alltid matte forhgre seg med den andre, deltakerne gnsker en mer effektiv og
ressursbesparende lgsning pa dette. Deltakerne hadde tydelig gjort seg noen refleksjoner
omkring dette temaet og la frem at de pedagogiske lederne burde hatt ansvar for hver sitt

fagomrade fra rammeplanen, eller hvert fall en tydeligere fordeling enn den som praktiseres i
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dag. Det er et gnske om en mer definert stillingsinstruks til pedagogene som sammen skal

lede avdeling, eller at den likestilte ordningen avvikles og det blir en leder pa hver avdeling.

Det spriker i svarene angaende hyppig bytting av pedagog & skulle samarbeide med. Noen
steder skjer det hyppige bytter internt i barnehagen som stadig endrer strukturen pa teamene
pa avdeling. Dette er for noen en belasting, mens andre ser pa det som en mulighet til &

utvikle seg og tilegne seg nye kunnskap.

6 Dregfting
Studiens formal er & fa mer innsikt og utvikle kunnskap om hvordan det er a vere flere

pedagogiske ledere pa samme avdeling. Jeg vil i dette kapittelet oppsummere og drafte
studiens funn i lys av teori om ledelse, organisasjon og tidligere forskning. Funn vil bli
knyttet opp til studiens problemstilling: Hvordan utgves ledelse og samarbeid pa avdeling
med to pedagogiske ledere, og oppgavens forskingsspgrsmal.

6.1 Ledelse og samarbeid

Ifalge Borhaug et al. (2018), blir ledelse i barnehagesammenheng betraktet som en funksjon,
for & ivareta oppgaver som er viktige for organisasjonen. Det er styrer sitt ansvar a se til at alle
funksjonene blir ivaretatt, men kan med fordel delegere dette videre. | norsk sammenheng blir
pedagogisk leder sett pd som en lederstilling, med det overordnede ansvaret for & administrere
og lede en avdeling/base (Bgrhaug og Lotsberg, 2014). Innfering av skjerpet pedagognorm
hgsten 2018 (Kunnskapsdepartementet, 2018), har fart til at mange avdelinger/baser har to
eller flere barnehagelaerere/pedagogiske ledere. Wadel (2021) viser, i den sammenheng, til at
det er ulike mater & organiserer barnehagens pedagogisk bemanning pa. Noen praktiserer
pedagogisk leder og barnehagelerer, andre har to likestilte pedagogiske
ledere/barnehagelerere pa hver avdeling/base. Med tanke pa starrelse og eierforhold,
organiserer og strukturerer barnehager seg pa ulike mater (Bgrhaug, 2018). Dette samsvarer
med hvordan barnehagene i mitt forskingsprosjekt organiserer sin pedagogiske bemanningen
pa. | tre av fire barnehager er det to eller tre likestilte pedagogiske leder pa hver
avdeling/base, i den siste er det pedagogisk leder og barnehagelarer pa samme avdeling/base.
Nar mange barnehager na praktiseres likestilte pedagogiske ledere/ barnehagelarere pa hver
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avdeling/base, kan det slik Wadel (2021) konkluderer med, at delt lederskap som fenomen, er
blitt et mer aktuelt i Norge etter innfgring av skjerpet pedagognorm
(Kunnskapsdepartementet, 2018).

6.1.1 Hvordan mgte nyutdannede som skal lede i et likestilt lederskap

Ifalge rapporten til Bgrhaug et al. (2018) viser, den til at det er lite kunnskap om hvordan flere
pedagogiske ledere pa samme avdeling, leder og samarbeider. Ledelsesspgrsmalet har de
senere arene tatt seg kraftig opp i barnehagesektoren, men sammenlignes den med andre deler
av offentlig eller privat sektor, er interessen for ledelsesspgrsmalet i barnehager fortsatt liten
(Gotvassli, 2019). Mye kan skyldes at barnehager ikke har hatt tradisjon for a bli forstatt
gjennom organisasjonsperspektivet (Gotvassli, 2006; Bgrhaug et al., 2011). Et annet relevant
punkt som kan trekkes frem, er at forsking i hovedsak har veert rette mot barnehagens
pedagogisk innholdet og i mindre grad mot ledelse (Gulbrandsen, Johansson og Nilsen, 2002).
Dette samsvarer slik med Morland (2014) sin studie, som viser til at forskingslitteratur om

ledelse i barnehage, sammenlignet med forskingslitteratur pa ledelse i skolen, er relativt liten.

Det kan tenkes at dagens barnehagelaererutdanningen i starre grad ma rette sgkelys pa
hvordan ledelse utaves i et likestilt lederskap. NOKUT* (2010) sin evaluering av
farskolelaererutdanningen tilbake i 2010, viste allerede da, at mange gnsket en starre
vektlegging av ledelse i utdanningen (Gotvassli, 2019). En mulig svakhet kan vere at,
ledelsesfaget utgjar knappe 15 studiepoeng pa tredje studiedr i utdanningen, i liten grad ruster
barnehagelererne til & mgte rollen som leder. Dette grunnet at, ledelse kommer innunder det
tverrfaglige kunnskapsomradet: ledelse, samarbeid og utviklingsarbeid (Gotvassli, 2019).
Grunner til at barnehagelarerutdanningen ber styrke ledelseskompetansen pa studentene, er
fordi en del barnehager i dag praktiserer likestilte pedagogiske ledere/barnehagelarere pa
avdelinger/baser, etter innfgring av skjerpet pedagognorm (Myrvold, 2014; Bgrhaug et al.,
2018; Eide og Homme, 2019; Hannevig m.fl., 2020; Larsen og Slatten, 2021;
Kunnskapsdepartementet, 2018). Et interessant funn i min studie er imidlertid at, noen
deltakere trekker frem hvor lite kunnskap praksisstudenter har om hva det vil si a veere ledere
og hvordan lede sammen i et likestilt lederskap. Grunner til dette kan veere at skolen mater
utfordringer, knyttet til det a legge til rette for at studenter i praksisperiodene kan gjennomfare

lederdager sammen med en medstudent. Om nyutdannede skal kunne mgte rollen som likestilt

4 NOKUT star for: Nasjonalt organ for kvalitet i utdanningen.
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pedagogisk leder i dagens barnehager, vil det veere fordelaktig at lederkompetansen i
utdanningen, samsvare med endringer som skjer i praksisfeltet. Egen studie synliggjere slik, i
likhet med en annen studie (Smeby og Végan, 2007), at nyutdannede farskolelarere® sitter
med en fglelse av at utdanningen i liten grad forbereder dem pa hva de mater i arbeidslivet.
Smeby og Vagan (2007), omtaler dette fenomenet for praksissjokket.
Barnehagelarerutdanningen fokuserer i starre grad pa pedagogisk ledelse av
fagarbeider/assistenter, og ledelse tilknyttet samarbeid med kolleger og organisering. Pa
bakgrunn av dette kan det sies at barnehagelearere utdanningen i stor grad legger vekt pa
arbeid knyttet til faglige pedagogiske prosesser med barn, og ledelse ovenfor
fagarbeidere/assistenter. Lundestad (2013) viser, til at rammeplanen for
barnehagelarerutdanningen kommer med et klart uttrykk for at pedagogisk ledelse skal legges

vekt pa i utdanningen.

Barnehager har de senere arene blitt stgrre, som igjen har fart til at styrer har blitt palagt flere
administrative oppgaver. Pa grunn av dette, blir deler av den pedagogiske ledelsen som
tilharer styrerrollen, ifalge Wadel (2021), viderefert til de pedagogiske lederne. Flere
pedagogiske ledere/barnehagelaerere pa samme avdeling, har fert til at det stilles tydeligere
krav til hvordan ledelse, samarbeid og utviklingsarbeid pa avdeling holdes i gang. Samtidig
kan det se ut til at pedagognormen, har bidratt til, at det er lettere a drive utviklingsarbeid nar

to pedagogiske ledere pa avdeling som kan drive dette fram sammen.

6.1.2 Pedagogiske ledere i et delt lederskap

Teori tilknyttet delt lederskap, beskriver Wadel (2017; 2021) om den ledelsen som utgves
mellom to formelle ledere, som organisatorisk er likestilte, og som praktisk og formelt deler et
lederansvar. D66s, Wilhelmson og Backstrém (2013) viser, i den sammenheng, til fenomenet
samlederskap som de har oversatt fra joint leadership. Samlederskap i denne sammenheng
retter seg mot hvordan ledere som deler en lederposisjon far til a uteve ledelse sammen, og
hvordan samhandler med hverandre (Wadel, 2017). Hannevig mfl. (2020) peker, i den
sammenheng, pa at det er et gkt behov for ny kunnskap om hvordan samarbeid mellom

likestilte pedagogiske ledere fungerer i et delt lederskap.

Funn i min studie viser, til at ledelsen som utgves mellom pedagogiske ledere pa samme

avdeling, beskrives som likestilt. Deltakerne plasserer hverandre hierarkisk likt og anser

5 Tilbake i 2007 het det fgrskolelaerer, og ikke barnehagelaerer
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hverandre som likeverdig ledere ovenfor fagarbeidere/assistenter og barna pa avdeling. Nar et
ledelsesansvaret kan deles, kan det se ut til at det for mange pedagogiske leder har forenklet
hverdagen betraktelig. Mye av dette kan skyldes at arbeidsmengden, arbeidsoppgaver og
ansvaret na deles mellom to pedagogiske ledere. Grunner til dette, kan vere at det blir lettere
a handtere den gkte mengden krav nar man er to, i tillegg blir mengden arbeid overkommelig
nar det er flere & dele den mellom. Barnehagene har de senere arene blitt starre, det er flere
barn na som gar i barnehager enn tidligere og kravene har i takt med dette ogsa gkt. I tillegg
er det eksterne aktgrer, med sterke meninger om hva barnehagen som institusjon skal
inneholde (Gotvassli, 2019: Bgrhaug et al., 2018; Larsen og Slatten, 2021).

Funn i min studie samsvarer slik sett med Crevani et al. (2007) sine beskrivelser om at ledere
som deler et lederskap, med fordel kan leve et mer balansert liv nar arbeidsmengden reduseres
og ansvaret kan deles. Et par av deltakerne trekker frem at fordelen de har opplevd med &
veere i et likestilt lederskap er nettopp at arbeidsmengde er blitt redusert og ledelsesansvaret er
delt, som har bidratt til at de kan ha et liv utenom jobb. Begge fortalte om erfaringer knytte til
at arbeidsmengden og ansvaret de tidligere hadde alene gikk pa bekostning av egne
fritidsaktiviteter og familieliv. Det ble for mye for 24 timer menneske, fglelsen av a vare
utilstrekkelig var til stede bade pa jobbmessig og hjemme. Opplevelser av a ikke veere god
nok noen av stedene, ingenting ble utfart med den kvaliteten som var gnsket, var sterkt til
stedet. Crevani et al. (2007) viser, i den sammenheng, til at i starre organisasjoner kan det
vaere mer formalstjenlig & praktisere delt lederskap, enn singulart lederskap. Funn i min
studie samsvarer slik med Crevani et al. (2007) sin beskrivelse om at ledere med fordel kan
leve et mer balansert liv, nar arbeidsmengden reduseres og ansvaret kan deles. Ledere kan i et
delt lederskap, fa en opplevelse av tidsbesparelser, redusert arbeidsmengde og falelsen av a
strekke til. Samtidig trekker deltakerne frem fordelen med det & ha en 4 ta alle avgjerelser
sammen med i et delt lederskap (Wadel, 2017; D66s mfl., 2013; Crevani et al., 2007).

6.1.3 Forutsetninger som ma foreligge for at et delt lederskap skal fungere

Ifalge Wilhelmson og D66s (2019), finnes det lite forskning bade nasjonalt og internasjonalt,
om delt lederskap mellom pedagogiske ledere i barnehager. Funn i min studie viser at det er
en felles forstaelse rundt hvilke forutsetninger som ma ligge til grunn, for at et delt lederskap
mellom likestilte pedagogiske ledere skal fungere. Wadel (2017) viser, i den sammenheng, til
at det ma bygges trygge relasjoner mellom ledere som skal samhandle med hverandre. Mine
funn viser, i den sammenheng, til at relasjoner etableres gjennom en apen og rlig
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kommunikasjon, der tillitt og gjensidig respekt for hverandre er grunnleggende forutsetninger
de vektlegger i et delt lederskap. Dette ble uttrykt som fundamentale faktorer & ivareta nar
ledere i et delt lederskap skal knytte og opprettholde en god relasjon mellom seg. Studien
bekrefter slik sett tidligere forskning pa felte (Wadel, 2017, 2021; Wilhelmson og D66s,
2019) rundt hvilket premisser som ma ligger til grunn, for a fa et samarbeid i et delt lederskap
til & fungere. Det deltakerne trekker frem som er en fordel at et til stede for at samhandling
mellom pedagogiske ledere skal fungere i et delt lederskap er god personkjemi, forstaelse for
arbeidet og et sett felles grunnverdier- og verdiplattform. Deltakerne fremhever at kjemien
mellom pedagogiske ledere er av stor betydning for a fa til et godt samarbeid og for hvordan

arbeidet pa avdelingen bli drevet fram.

Barhaug og Lotsberg (2014) viser, i den sammenheng, til hvor viktig og avgjgrende
relasjonen mellom pedagogiske ledere er nar det skal samarbeides tett. Dette gjelder i like stor
grad, relasjonen pedagogiske ledere har til alle pa avdelingen, og sees pa som sentrale sider
for a skape et godt samarbeid og en god ledelse pa avdeling. Funn samsvarer slik sett med
Wadel (2017) sin studie, som viser til at det er ulike forutsetninger som ma ligge til grunn for
at et samarbeid i et delt lederskap skal fungere. Det & innga i et delt lederskap, kan slik Wadel
(2017) belyser det, i noen tilfeller veere bade krevende og mer belastende enn fordelaktig og
hensiktsmessig. Pa den ene side, kan de forutsetninger som kreves for & fa et delt lederskap til
a fungere hensiktsmessig ha visse svakheter ved seg. Et delt lederskap kan farer med seg bade
fordeler og ulemper. Ulempene det refereres til, krever at ledere innehar flere forskjellige
egenskaper som kan veere utfordrende a treffe alle pa. Dette kan blant annet gjelde gjensidig
tillitt, ledere som kompletterer hverandre, evne til & utforme en god arbeidsfordeling,
koordinasjonsferdigheter og en god personkjemi. Det kan vere fordelaktig at pedagogiske
ledere som skal samarbeide innehar slike egenskaper, men som det kan bli utfordrende & fa
truffet pa alle. Dette i seg selv kan siers a veere en svakhet, nar en skal fa et delt lederskap til &
fungere best mulig (Wadel, 2017). Det er mange elementer det bgr tas hensyn til nar ledere
skal samarbeide i et delt lederskap. Det deltakerne anser som betydningsfulle forutsetninger
som ma ligge til grunn i et delt lederskap er relasjonelle ferdigheter, kommunikasjon og

apenhet for a samarbeide.

Nar det kommer til relasjonelle ferdigheter, viser Spurkeland (2017), i den sammenheng, til
tillitt som en av de viktige beerebjelkene. Nar pedagogiske ledere skal fa til @ samhandle i et
delt lederskap, blir gjensidig tillit papekt som viktig at eksisterer i relasjonen, og kan ha noe a
si for hvordan ledelse utgves til det gvrige personalet pa avdelingen. Tillitt mellom lederne,

66



og mellom lederne og medarbeiderne er viktig a etablere (Spurkeland, 2017). Et annet
relevant punkt, er det perspektivet Wadel (2017) hevder som i nyere tid rader, om at ledelse
na ses som en relasjonell prosess. Siden pedagognormen ble innfert i 2018
(kunnskapsdepartementet, 2018), kan det sies at perspektivet har gatt fra at ledelse har hart til
en enkelt person, til at ledelse na utaves av flere i en organisasjon. Wadel (2017) benytter i
denne sammenhengen interaksjonsperspektivet nar det er snakk om flere lederer som besitter
samme posisjon. Siden pedagogiske ledere er tett pa hverandre gjennom hele dagen, kan en
apen og tydelig kommunikasjon veare avgjgrende for hvordan samarbeidet mellom dem blir.
Tid blir igjen trukket fram som en essensiell faktor for & kunne etablere og bygget tillitt
mellom pedagogiske ledere som skal jobber sammen. | intervjuene nevnes det flere ganger at
det tar tid a bli kjent, og i slike samhandlinger vil det & utarbeide og vedlikeholde tillitten og
relasjonen, alltid matte jobbes med for & opprettholde. Det tar tid & bli kjent og finne ut av
hvordan den andre fungerer som menneske i relasjonen. Deltakerne er opptatt av at de skal fa
ta i bruk de sterke sider sine, men ogsa vere bevisst hvilke svake sider de tilfgre relasjonen.
Egen studie synliggjer slik, i likhet med andre studier (Wadel, 2017; Helstad et al., 2013),
som viser hvor viktig kontinuitet og relasjoner er i arbeidet med a beholde og bygge tillit. Jeg
finner derfor at ledelse i et delt lederskap er en interaktiv prosess, hvor dynamikken som
knyttes til tillitt stadig ma veere i utvikling. Et annet relevant punkt, er at et delt lederskap kan
fare til at pedagogiske ledere i starre grad trekkes vekk fra avdeling. Grunner til dette kan
vaere at det brukes mer tid pa @ komme til enighet og til & f& kommunisert ssmmen med andre
ledere. Eller til det Wadel (2017) refererer til som, samsnakking. Jeg mener at & besitte gode
relasjons- og kommunikasjonsferdigheter i et delt lederskap, bidrar til et dpent og erlig
forhold. Tidligere forsking viser videre til at samhandling mellom ledere som innehar samme
lederposisjon, er helt avgjarende for utgvelse av profesjonell ledelse, samt fremsta som
profesjonell overfor medarbeidere (Wadel, 2021). Funn i min studie viser at den ledelsen som
uteves mellom likestilte pedagogiske ledere pa avdelingen/basen, beskrives denne som
likestilt.

6.1.4 Betydningen av plantid, en fordel eller belastning

Forsking viser at den gkte andelen barnehagelaerere har fart med seg noen negative sider,
spesielt tilknyttet gkt plantid (Kleppe og Bjgrnestad, 2019). Tradisjonelt har plantid veert
tilknyttet pedagogisk leder, og har naturlig vart lagt til denne rollen nar avdelingsstrukturen
har veert en pedagog og to fagarbeidere. Den gkte andelen pedagoger har fert med seg
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usikkerhet og skeptisismen med tanke pa hvordan dette vil arte seg, nar det er flere

pedagogisk ledere som skal ha plantid.

Funn i min studie viser imidlertid at plantid avvikles ulikt pa de forskjellige
avdelingene/basene, og at pedagogene har full styringsrett over nar den tas. Funn samsvarer
slik sett, med Eide og Hommer (2019) sin undersgkelse, som viser til variasjoner i hvordan
avdelingene organiserer avviklingen av plantid. Deltakerne trekker frem viktigheten av at
plantid avvikles ut ifra avdelingens behov, barnegruppen og antall voksne. Eide og Hommer
(2019) viser, i den sammenheng, til at noe plantid er bundet opp til & sitte sammen for &
utarbeide planer for avdelingen. Plantid er for barnehageleererne en fremforhandlet rettighet,
og knyttes til det faglige ansvaret pa avdeling/base®. Plantiden fremhever deltakerne at er en
viktig del av den faglige og pedagogisk planleggingen pa avdeling, der noen av deltakerne har
noe plantid de tar sasmmen med den andre pedagogen for & kunne samkjare seg med tanke pa

arbeidet pa avdelingen.

Funn i min studie, kan tyde pa at fagarbeidere/assistenters holdninger til den gkte andelen
pedagoger mer negative enn positive, det legges i starre grad vekt pa ulempene, enn de ser
fordeler. Negative holdninger kan relateres til at pedagogene i starre grad trekkes vekk fra
avdelingen, og at assistenten/fagarbeiderne ikke far innsikt i hva pedagogene bruker plantiden
pa. Studien bekrefter slik sett tidligere forskning pa feltet, der fagarbeidere/assistenter gnsker
a se resultater pa hva pedagogenes plantid (Eide og Hommer, 2019). Tidligere forskning
peker pa enkelte utfordringer rundt gkningen av pedagoger, og det bar ses nermere pa
holdninger til og bruken av ubunden, samt hvordan organiseringen av ubunden tid avvikles
(Myrvold, 2014).

Jeg mener at pedagognormen bar ses i sammenheng med dagens bemanningsnormen, slik den
fremstar i dag tilfredsstiller den i liten grad behovet for den bemanningen det er behov for i
hele barnehagens apningstider. Torp mfl. (2015), peker i sin rapport pa at den gkte
voksentettheten ma lovreguleres, slik den fremstar i dag er normen ikke tilstrekkelig. Slik jeg
ser det ma gkt plantid kompenseres ved en gkt total voksentetthet, pa grunn av at det i liten
grad tas hgyde for lengre apningstider, mgtevirksomhet, plantid og pauseavvikling. En annen
side som kan gi utfordringer er synkende sgkertall der avdelinger ende opp med a ha to

pedagogiske ledere og en fagarbeider/assistent. Funn i min studie viser at utfordringene

6 Barnehagelzerere har fire timer plantid eller ubunden tid i uken, som del av fremforhandlet tariffavtale.
Plantid reguleres av szeravtale SFS 2201, se
SFS 2201 Arbeidstid barnehage (utdanningsforbundet.no)
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melder seg nar det blir skjevfordelingen i personalsammensetningen pa avdeling, det skal
fortsatt avvikles atte timer. Plantid kan ut ifra avtaleverket forstas som individuell rettighet
knyttet til den enkelte pedagogisk lederstillingen (Eide og Hommer, 2019;
Utdanningsforbundet, 2015). Om en avdeling far en slik skjevfordeling av personalet der atte
timer plantid skal avvikles, kan ga pa bekostning av kvaliteten pa det pedagogiske arbeidet og

kompetanseutvikling av fagarbeidere/assistenter.

6.1.5 Hyppig bytte i pedagogrelasjonene, hvordan pavirker dette samarbeidet

Funn i min studie kan tyde pa at regelmessig bytte i pedagogrelasjonene kan bade ha positive
og negative sider ved seg. Relasjonsbytte kan i mange tilfeller vise seg a vaere positivt for
noen team, selv om det ikke er en selvfglge at nye pedagogpar som dannes vil fungere. Visse
kriterier kan veere fordelaktig at ligger til grunn for at et samarbeidet i et delt lederskap skal
fungere. Funnene i min studien viser at pedagogiske ledere som skal samarbeide ber ha et
felles verdigrunnlag og komplementere ferdigheter. Komplementare ferdigheter refereres her
til & bety utfyllende eller kompletterende. Nar to eller flere forskjellige elementer forbedrer
eller styrker hverandre, kan det sies at relasjonen mellom dem er komplementaer (SNL, 2021).
Nar et pedagogpar skal dannes bgr det innhentes nok kunnskap og informasjon i forkant om
den aktuelle pedagogene. I tidligere undersgkelser viser funn at en viktig forutsetning for at et
delt lederskap skal fungere, er at ledere som skal jobbe sammen far velge hverandre
(Wilhelmson, 2006; Yankee, 2017). Funnene i min studie kan ikke bekrefte at dette tas i til
etterretning nar det skal ansettes ny pedagogisk leder. En av pedagogene i studien trekker
frem at ndr det skal ansettes en ny pedagog, bar den aktuelle barnehagelareren fa delta i
ansettelsesprosessen, for & se om det kan vaere en god kombinasjon. Funn samsvarer slik med
Wadel (2021), sin studie som viser til at & delta i ansettelsesprosessen vil veere viktige
forutsetninger for a fa til et velfungerende samlederskap. Pa den andre siden har styrer/daglig
leder et ansvar & gripe inn, om det viser seg at et pedagogpar ikke fungerer sa godt sammen.
Personlighet, egenskaper og kjemi har stor innvirkning for hvordan samarbeidet mellom
pedagogene blir, dette er noe styrer bar ta i betraktning i nar nye pedagogpar skal dannes.
Funn i min studien kan tyde pa at det blir en svakhet i samarbeidet nar det er skjer
regelmessige bytter av pedagogpar. Det tar tid a bygge tillitt og bli kjent, som en av

pedagogene papeker det mye det andre aret man jobber sammen.
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6.2 Arbeidsfordeling

6.2.1 Autonomi i rollen, eller mot en tvungen spesialisering av pedagogrollen?
Forskning tilknyttet arbeidsdeling og struktur i norske barnehager beskriver denne som flat,
der likehetstankegangen har et godt fotfeste (Helgay et al., 2010; Lavgren, 2012; Steinnes,
2014; Nicolaisen og Seip, 2014; Larsen og Slatten, 2019). Arbeidsfordelingen blir i mange
barnehager styrt etter lange tradisjoner der arbeidsoppgaver utfares pa lik linje av bade
barnehagelerere/pedagogisk leder og fagarbeidere/assistenter. Arbeidsoppgavene er i tillitt
gjerne knyttet opp mot avdelingens vaktsystem. Barhaug et al. (2018) peker, i den
sammenheng, pa at medarbeidere og barnehagelarere vurderer hverandre som like
kompetente nar det kommer til & utfare praktiske gjeremal og pedagogiske kjerneoppgavene
rettet mot barna. Alle forskningsbarnehagene nevnte at i fordelingen av arbeidsoppgaver til
fagarbeidere/assistenter, leggers det mye vekt hva fagarbeiderne/assistentene brenner for og
interesser deres. Nar det kommer til hvordan fordeling av ansvars- og arbeidsoppgaver
mellom pedagogiske ledere er det flere faktorer som vektlegges kompetanse, styrker,
interesser og hva den enkelte har lyst til. | Bgrhaug et al. (2018) sin rapport konkluderes det
med at det finnes lite kunnskap om hvordan likestilte pedagoger leder arbeider og fordeler
arbeidsoppgaver mellom seg. Dette blir i min studie presisert at fordelingen mellom
pedagogiske ledere blir i starten av barnehagearet avtalt, gjennom en forventningsavklaring.
Pa denne maten blir kompetanse og ressursene fordelt til det beste for avdelingen og hva
pedagogiske ledere foretrekker. Det kan se ut til at det ligger en bevissthet rundt fordelingen
av ansvars- og arbeidsoppgaver nar det kommer til ressursutnyttelse. A fordele ut ifra
interesser og styrker, skaper bedre forutsetninger for  lede avdelingen pa en god og effektiv

mate.

Funn i Eide og Hommer (2019) sin studie om organisering og arbeidsfordeling mellom
pedagogiske leder pa samme avdeling, avdekker variasjoner i hvordan ansvars- og
arbeidsfordelingen blir pa ulike avdelinger. Det kommer frem at arbeidsfordelingen mellom
likestilte pedagogiske ledere tar utgangspunkt i en faglig utvikling, kompetanse, interesser og
hensyn til samarbeidet, der daglig leder blir enig med pedagogene om dette. Egen studie
synliggjere slik sett i likhet med andre studier (Myrvold, 2014; Bgrhaug et al., 2018; Eide og
Hommer, 2019; Kleppe og Bjernestad, 2019), at arbeidsfordeling mellom pedagogiske ledere
fordeles ut ifra den enkeltes kompetanse, interesser og styrker.

Et interessant funn i min studie viser imidlertid at pedagogiske ledere har autonomi nar det

kommer til hvordan arbeidsfordelingen pa avdeling blir. Det kommer fram at daglig
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ledere/styrere i barnehagene i liten grad involvere seg i disse prosessene. Arbeidsfordeling pa
barnehagefeltet fungerer ifalge Jacobsen og Thorsvik (2014) som et hierarki der pedagogiske
ledere er plassert pa niva to i en linjeorganisasjon. Rutiner rundt dette er at deltakerne
rapporterer tilbake til styrer hvordan ansvars- og arbeidsfordelingen mellom pedagogiske
ledere pa avdelingen har blitt, og hvem som har ansvaret for hva. Det deltakerne har felles i
den likestilte lederposisjonen er at de sammen pa avdeling har det overordnede ansvaret. Funn
samsvarer slik sett med annen forskning (Myrvold, 2014; Eide og Hommer 2019) som viser
til at barnehagelarere/pedagogiske ledere har stor autonomi nar det kommer til hvordan
arbeidsfordelingen mellom likestilte barnehageleerere/pedagogiske ledere blir. Deltakerne
uttrykker at dette opprettholder trivsel og jobbtilfredshet. Det som trekkes frem som viktig er
at det er tydelige rammer rundt arbeidsfordelingen til de pedagogiske lederne. Dette bidrar til
forutsigbarhet, samtidig som det reduserer risiko for ungdige frustrasjoner eller misforstaelser
mellom lederne. Dette samsvarer slik sett med funn i Eide og Hommer (2019) sin studie, som
viser til at en tydelig og oversiktlig arbeidsfordeling fremmer bade trygghet og trivsel i rollen
som pedagogisk leder. Imidlertid viser resultatene en liten forskjell i hvilken grad det har
Iyktes i hvordan fordelingen av arbeidsoppgaver har blitt. De pedagogiske lederne som lenge
hadde veert i et likestilt lederskap pa avdeling hadde lettere for & se hvilke ansvars- og
arbeidsoppgaver det var behov for at det ble en fordeling pa. Andre derimot gnsket i starre
grad en detaljert stillingsinstruksene til hver pedagogisk leder rundt arbeidsfordelingen.

Ulempen ved svak arbeidsfordeling i barnehager er at pedagogiske ledere i mange tilfeller tar
inkluderer og tar stilling til fagarbeidere/assistenters interesser, engasjement og kompetanse
nar arbeidsoppgaver blir fordelt. Deltakerne argumenterer med at dette gjares for a
opprettholde motivasjon og arbeidstrivsel ogsa hos fagarbeiderne. | Smeby (2014) sin studie
er det enighet om at barnehagelarerne og fagarbeiderne/assistentene kan utfgre mange av de
samme arbeidsoppgaven i barnehagen. Tross ulik kompetanse hos begge gruppene, samsvarer
funn slik sett med Smeby (2014) og Larsen og Slatten (2021), sine studier om en generell
svak arbeidsdeling i barnehagene. Pa den ene side undergraver pedagogisk leder egen rolle og
jurisdiksjon pa feltet nar fagarbeidere/assistenter tildeles arbeidsoppgaver som pa papiret
tilhgrer dem. Dette kom fram i flere av intervjuene, hva som skyldes dette er uklart. Men kan
det tenkes at arbeidsmengden og gkte krav allerede er en belastning der pedagogiske ledere
har behov for a overfare arbeidsoppgaver til fagarbeidere/assistenter. Det som nevnes flere
ganger er jobbtilfredshet og de ser hvor mye fagarbeiderne/assistentene vokser ved a fa mer

ansvar. Den uklare arbeidsdelingen kombinert med en flat struktur kan kjennetegner en svak
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profesjonalisering av pedagogrollen innenfra. Det vil si at pedagogisk leder ikke forsgker a
markere en forskjell i hvilke arbeidsoppgaver fagarbeiderne/assistentene og pedagogisk leder
har (Smeby, 2014; Steinnes, 2014; Mausethagen og Hagen, 2017). Pa den andre side, kan det
samtidig vere fordelaktig at fagarbeidere/assistenter har viss kunnskap rundt ulike omrader
pedagogisk leder har ansvaret overfor. Ifglge Bgrhaug et al. (2018) sin rapport, viser den til at
skal hverdagen fa en sammenhengende og helhetlig struktur i det pedagogiske arbeidet pa
avdelingen, ma det foreligge et godt samarbeid mellom pedagogene og
fagarbeidere/assistenter. Derfor kan det veere fordelaktig for fagarbeidere/assistenter har
kjennskap til og kan utfgre ulike pedagogiske aktiviteter med barna, seerlig nar pedagogisk
leder ikke selv har mulighet (Bgrhaug et al., 2011; 2018). Fagarbeidere/assistentene vil ikke
bli draftet videre i denne oppgaven da det er arbeidsfordeling, ledelse og samarbeid mellom

likestilte pedagogiske ledere studien er ment & belyse.

Ulempen ved tilfeldig fordeling av ansvars- og arbeidsoppgaver mellom likestilte
pedagogiske ledere, blir slik jeg ser det & underkjenne bade kompetanse og utdanning til
barnehagelarere. Pa den ene side, kan opprettelsen av fagomrader eller spesialiserte
pedagogroller i starre grad styrke barnehagelarernes faglige yrkesstatus. Samtidig som
ressursene kan forvaltes pa en mer effektiv og bedre mate, og kommer hele barnehagen til
gode. Larsen og Slatten (2021) viser, i den sammenheng, til at spesialisering inn mot ulike
fagomrader kan styrke profesjonen til barnehagelarerne. Som kan styrke autonomien i
forhold til medarbeiderne, ved at ulike kompetanseomrader synliggjgres som pedagogiske
ledere har jurisdiksjon over. Funn i min studie viser til en spredning i deltakernes syn nar det
kommer til & ha spesialiserte ansvars- eller fagomrader der det tas utgangspunkt i den enkeltes
kompetanse og videreutdanning. Som ene pedagogiske lederen uttrykker er de forngyde og
tilfredse med hvordan arbeidsfordelingen mellom dem pa avdeling er. Jeg finner derfor at
deltakerne holdninger ikke ngdvendigvis samsvarer med at spesialisering av pedagogrollen
kan hgyne statusen til barnehagelereren og samtidig gi profesjonen kontroll over nye
omrader. Dette samsvarer ikke med Helgay mfl. (2010) sin studie, som i motsetning til min
studie, stgtter at en mer hierarkisk organisering vil kunne fremmer barnehagelarernes faglige

autoritet og jurisdiksjon.

Egen studie synliggjer slik, i likhet med andre studier (Bgrhaug et al., 2018; Myrvold, 2014;
Steinnes, 2014; Eide og Homme, 2019), at differensiering og tydeligere definering av
ansvarsstillinger som f.eks. fagspesialisert, fagledere eller faggrupper derimot, kan styrke
kvaliteten pa arbeidet. Et relevant punkt er at denne strukturelle formen for organisering av
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ansvars- og arbeidsoppgaver, kan bli en styrke og ressurs for hele barnehagen. Opprettelse av
egne fagstillinger eller fagomrader kan slik jeg ser det, bidra til & barnehagers kvalitet og
faglige felleskapet. Samtidig kan dette bidra med muligheter for at pedagogiske ledere kan
utnytte egen fagkompetanse pa et bestemt fagomrade, eller utvikle spisskompetanse. En slik
fordeling kan fare til at pedagogiske ledere ikke gjgr de samme oppgavene og det blir mer
oversiktlige, samtidig som det redusere arbeidsmengden pa pedagogiske ledere. Slik Larsen
og Slatten (2021) ser det, vil det & ha ulike stillingsbeskrivelser som forteller hvilken
spesialisert funksjon den enkelte pedagogisk leder har i organisasjonen, vil styrke som nevnt
tidligere profesjonens autonomi i forhold til medarbeiderne. Pa den maten kan pedagogiske
ledere i starre grad synliggjere eget kompetanseomrade og fagfelt. Derfor kan spesialisering
inn mot ulike omrader i barnehagen veere et strukturelt viktig verktgy pa veien for a benytte
pedagogressursene pa en bedre og mer effektiv mate, til & styrke barnehager kvalitetsmessig.
En mulig svakhet ved at pedagogiske ledere spesialiserer seg inn mot ulike fagomrader i
barnehager, er at det kan ga pa bekostning av den helhetlige organisering pa avdelingsniva.
Arbeidsfordelingen mellom pedagogiske ledere og fagarbeidere/assistenter foregar som nevnt

i draftingen tidligere intern pa avdelinger.

Mange av avdelingens praktiske arbeidsoppgaver blir i stor grad knyttet til vaktsystemet,
serlig arbeidsoppgaver knyttet til morgen-, ettermiddags- og stengerutiner. Ifglge Bgrhaug et
al. (2011, 2019), vil utfgrelsen av slike arbeidsoppgaver vare fordelaktig at det er en
fellesforstaelse, og at alle deltar pa lik linje for a fa dagene til & ga rundt. Formalisering og
rutiner preger mange av de daglige arbeidsoppgavene i barnehager, arbeidsoppgaver som gir
begrenset handlingsrom fra dag til dag, til vurdering og valg for personalet. Gotvassli (2019)
viser, i den sammenheng, til at arbeidsdeling og styring herer inn under barnehagens formelle
struktur. Der stillingsinstruks er en av de vanligste formelle formene nar det kommer til
rolleavklaring. Funn i min studie viser, til at stillingsinstruksen til de pedagogiske ledere er
for generelle og lite informative nar kommer til fordeling av ledelses-, arbeids- og
ansvarsomrader. Funnene i studien som drgftes i avsnittet om arbeidsdeling og ansvar, viser at
pedagogiske lederne har autonomi og handlingsrom til & definere og fordele ansvars- og

arbeidsoppgaver.

Tidligere forskning viser til at de pedagogiske lederne pa lik linje med
fagarbeidere/assistenter utfgrer praktiske arbeidsoppgaver. Pedagogisk leder sin rolle kan
derfor hevdes a ha blitt noe utydelig (Hannevig m.fl., 2020). Funn i min studie viser til at
pedagogiske ledere har en tydelig rolle, og svekker dermed det forskningen til det Hannevig
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m.fl. (2020) hevder. Deltakerne uttrykker at den gkte pedagogandelen hos dem har styrket
deres posisjonen som pedagogiske ledere og fagarbeidere/assistentene har fatt starre respekt
for yrket, enn de opplever at de hadde tidligere. Pedagognormen er det enighet om at har hatt
en positiv innvirkning i den forstand at den har lgftet profesjonen sin statusen, der
fagarbeidere/assistenter har fatt starre respekt for arbeidet. Grunner til dette kan henge
sammen med at de senere arene har ansvaret og arbeidsoppgaver til den pedagogiske
lederrollen, blitt tydeliggjort i forskrifter og lover (Wadel, 2021).

6.3 Avdelingens hierarkiske struktur.

Lundestad (2013) omtaler at barnehager tradisjonelt sett er hierarkisk bygg opp, der
pedagogisk leder/barnehagelerer har overordnede ansvaret for egen avdeling/base, med et
oppfelgingsansvaret for fagarbeidere/assistenter. Et tydeligere ledet hierarki pa avdelingsniva,
blir ifglge Bagrhaug et al. (2018), beskrevet som en gnsket utvikling i barnehagesektoren.
Spersmal rettet mot hierarki og organisering pa avdelingsniva, har reist seg etter innfaring av
skjerpet pedagognormen hgsten 2018 (Kunnskapsdepartementet, 2018). Funn i min studie,
viser at ulike eiere organiserer den pedagogiske bemanningen i barnehager pa forskjellige
mater. Ifglge pedagognormen (2018) har barnehageeier styringsrett nar det kommer til
hvordan barnehagens personalressurser organiseres (Kunnskapsdepartementet, 2018). | tre av
de fire barnehagene i min studie er avdelingene/basene organisert med enten to eller tre
likestilte pedagogiske ledere. | den fjerde barnehagen er det en pedagogisk leder med
barnehagelarer, pa grunn av dette, blir det tydelig hvordan barnehagers formelle
organisasjonsstruktur organiseres ulikt. | forskriften (jf. loven § 1, barnehageloven, 2018) star
det tydelig at den pedagogisk bemanningen er fastsatt, der det minimum skal veere en
pedagogisk leder per 14-18 barn over tre ar. For barn under tre ar, skal det vare en
pedagogisk leder per 7-9 barn (Kunnskapsdepartementet, 2018).

Barnehager sin formelle struktur, er hierarkisk, der stillingene er organisert i over- og
underordnede. Nar deltakerne beskriver den hierarkiske strukturen pa avdelingniva, plasserer
deltakerne seg over fagarbeidere og assistenter. Pa de avdelingene som ikke hadde likestilte
pedagogiske ledere, var det naturlig a plassere barnehagelareren mellom pedagogisk leder og
fagarbeidere/assistenter. Larsen og Slatten (2021) viser, i den sammenheng, til det de
beskriver som tjenestevei en linjen fra underordnede som beveger seg videre oppover i
hierarkiet. Nar to pedagogiske ledere skal dele en lederposisjon pa avdeling, kan dette fa
betydning for hvordan avdelingens hierarkiske struktur blir seende ut. Ifalge Jacobsen og
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Thorsvik (2014), beskriver hierarkiet hvem som har beslutningsmyndighet i en organisasjon.
Pa avdelingsniva i barnehager tilfaller dette pedagogisk leder. Funn i min studie, viser at
pedagogiske ledere plasserer seg likt i den hierarkiske stillingsstrukturen pa avdelingniva, og
anser hverandre som likestilt ledere. De har et likt ledelsesansvaret ovenfor barnegruppen og
fagarbeidere/assistenter pa avdeling. Nar det her refereres til struktur handler dette ifglge
Larsen og Slatten (2021), Jacobsen og Thorsvik (2014), om hvordan organisasjoner er bygget
opp. Dette kan sees i hvordan tildeling av ansvar, fordeling av oppgaver og hvordan
myndighet mellom ledere blir fordelt. I den sammenheng kan dette relateres til det Wadel
(2017; 2021) omtaler for som delt ledelse. Delt lederskap er nar formelle ledere deler en
ledelsesfunksjon og innehar samme hierarkiske lederposisjon der makt, arbeidsoppgaver,
ansvar og autoritet deles likt (Wilhelmson, 2006).

Gjennom barnehageloven og pedagognormen (Kunnskapsdepartementet, 2018) blir
avdelingens hierarkiske strukturen noe definert. Larsen og Slatten (2021) viser, i den
sammenheng, til at barnehager de senere arene har blitt stgrre. Det skjer stadig endringer pa
feltet, som farer til at barnehager omorganiserer og strukturerer seg pa forskjellige mater.
Funn i min studie viser til at det pa avdelingsniva, kan oppsta hierarkiske forskijeller selv om
pedagogiske ledere pa avdelinger er likestilte som ledere. Dette er det Larsen og Slatten
(2021) refererer til som oppstatte uformelle strukturer. Funn i min studie, kan imidlertid tyde
pa at likestilte pedagogiske ledere pa avdelinger internt praktisere en uformell todeling i
ledernivaet. Noen pedagogisk ledere plassere seg et hakk over den andre. Deltakernes
argumentasjoner tatt i betraktning, tolker jeg det dithen at erfaring og fartstid til den enkelte
pedagogiske ledere kan ha betydning for hvorfor avdelingens uformelle hierarkiske struktur
endres. Erfaring og fartstid er faktorer deltakerne trekkers frem i sine refleksjoner rundt
hvorfor det har blitt en todeling i ledernivaet pa avdeling. Bgrhaug et al. (2011) viser, i den
sammenheng, til at det er regler for hvem som hierarkisk har myndighet over hvem. Seerpreg i
den hierarkiske varianten er en sterk vektlegging av formell struktur og dominerer det som
skjer i en organisasjon. Tidligere forskning (Eide og Hommer, 2019) viser, til at det kan
skilles mellom to ulike tilnerminger, en hierarkisk- og en likestilt. Det det tas utgangspunkt i
organiseringen av pedagogressursene og hvordan fordelingen oppgaver og ansvar mellom
dem blir. Ulike pedagogstillinger gir ulik ansvarsfordeling og kan med det plasseres i den
hierarkisk tilneerming. | den likestilte tilneermingen er lgnnsstigen og stillingsinstruks for

pedagogiske ledere lik (Eide og Homme, 2019). Studien bekrefter slik sett tidligere forskning
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pa feltet om at det eksisterer tydelige tilnarminger hos de ulike eierorganisasjoner (Myrvold,
2014; Eide og Hommer, 2019)

Et interessant funn i min studie viser imidlertid at det kan oppsta bade en hierarkisk- og
likestilt tilneerming innad pa samme avdeling. I den likestilte tilneermingen refererer
deltakerne til at de begge har et likt ansvar i forhold til arbeidsoppgaver og ledelsen som
uteves pa avdeling/base. Parallelt med dette, kan det ogsa se ut til at avdelinger uformelt i
tillegg kan praktiserer den hierarkisk tilneerming. Grunner til dette er at enkelte pedagogisk
ledere har fatt tildelt andre ledelsesoppgaver enn bare den ledelsen som gjelder for
avdelingen. Eksempler pa dette kan veere at det er en av dem som gar ledermgtene, har et
overordnet ansvar for veiledning av det gvrige personalet i barnehagen, eller har andre typer
ledelsesoppgaver delegert fra ledelsen. Det som er felles for den likestilte tilneermingen er at
pedagogiske ledere, formelt sett har de samme oppgavene, ansvaret, stillingsinstruks og

lennsstige (Eide og Hommer, 2019).

Funn i min studie, viser til spredning i deltakerne holdninger nar det kommer til den likestilte
strukturen pa avdeling. En del av dem uttrykket at det ville veert lettere om det bare var en av
de pedagogiske lederne, som hadde det overordnede ansvaret pa avdeling. Alle deltakerne
understreker viktigheten av hgy faglig kompetanse pa avdeling, samtidig uttrykkes frustrasjon
og forvirring rundt den likestilte ordningen. Samtlige av pedagogene mener at det hadde veert
lettere om det var en med det overordnede hovedansvaret og beslutningsmyndighet pa
avdeling. Gotvassli (2019) viser, i den sammenheng, til at barnehager har som alle andre
organisasjoner behov for rutiner og regler nar det kommer til hvem som tar beslutninger,
deltar pd matevirksomhet, arbeidsdeling og fordeling av ansvar. Funn i min studie viser til at
det svirrer en del frustrasjon rundt den likestilte praksisen med pedagogiske ledere, ogsa
frustrasjon fra styrere/daglig ledere. Det er vanskelig for styrer/daglig leder og vite hvem av
de pedagogiske lederne vedkommende skal henvende seg til, nar ulike avgjerelser skal tas.
Grunner til dette kan tenkes a veere at styrer/daglig leder ikke far inkludert alle pedagogiske
ledere i like stor grad. Funn i min studie viser at det kan veere vanskelig a na ut til alle, da

spesielt barnehageleaererne som ikke inkluderes og far delta pa ledermater.

6.3.1 Likestilte pedagogiske ledere i beslutningsprosesser
Ifalge Lundestad (2013), vil det a finne en god lgsning veere mer hensiktsmessig, enn a skulle

finne den beste lgsningen nar det kommer til beslutninger. Ifglge Gotvassli (2006), bestar
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hverdagen til ledere av mindre og starre problemer det ma tas beslutninger rundt. Videre
refererer Lundestad (2013), til at pa avdeling kan dagene vere hektiske til a fa utfgrt
omfattende vurderinger og mener det er bedre a ta en grei avgjarelse pa en sak, enn a ikke ta
en avgjarelse i det hele tatt. Hva beslutningen angar kan ha noe & si for hvordan og av hvem
avgjerelser blir tatt av. Erfaring og trygghet i rollen, er igjen to faktorer deltakerne trekker
frem som styrker a ta med seg inn i ulike beslutningsprosesser. Erfaringen deltakerne har
tilegnet seg gjennom arene som pedagogiske ledere, har fart til at de tar flere og raskere
beslutninger enn tidligere. Studien bekrefter slik sett tidligere forskning pa feltet (Myrvold,
2014), som trekker fram at tanker og erfaringer i stor grad er knyttet til det a skulle ta

beslutninger.

| en organisasjon tas det beslutninger overalt, i stor grad handler slike beslutninger om ulike
dagligdagse ting som kan knyttes til hvordan a lgse arbeidsoppgaver (Jacobsen og Thorsvik,
2014). Pedagogiske lederne er opptatt av at det i forkant blir anledning til & diskutere og
snakke sammen om temaet, hvert fall nar gjelder store beslutninger. Samtidig blir det papekt i
alle intervjuene hvor viktig det er & ha folk med seg pa laget nar mal for avdelingen skal nas.
Det a fatte beslutninger kan sies a veere et mandat eller at det tradisjonelt sett, er en oppgaver
som ligger hos pedagogisk ledere. | alle intervjuene kommer det fram at ogsa
fagarbeidere/assistenter sine meninger og tanker rundt ulike prosesser bli vektlagt far det blir
tatt beslutninger. Jeg mener at & inkludere fagarbeidere/assistenter i noen beslutningsprosesser
som kan ha betydning for dem eller arbeidet er viktig i forhold til deres arbeidstrivsel og
utvikling av egen faglig praksis. Lundestad (2013) viser, i den sammenheng, til at fra et
relasjonelt syn pa ledelse er det viktig a involvere medarbeidere i ulike beslutninger. En trygg
relasjon bygget pa tillitt kan i slike tilfeller bidra med bade fagligutvikling og trivsel hos
medarbeiderne. Funn i min studie kan tyde pa at avgjerelser i farste omgang drgftes pa
avdelingsmgter sammen med hele personalet, men hvilken innflytelse de har avhenger
selvsagt av hva saken angar. Om tillit til stede i relasjonene kan slik Lundestad (2013) belyser
det, kan fagarbeidere/assistenter vere trygge nok i egen rolleforstaelse til a forsta nar de kan

fa medvirke og nar det er pedagogiske ledere som tar beslutninger.

| et likestilte lederskap vil det a ta beslutninger sammen ofte ta lengre tid (Crevani et al.,
2007), og ifelge Wadel (2017), kan delt lederskap gjer det vanskeligere a ta raskere
beslutninger. Det kommer frem hos noen av deltakerne at de opplever det som bade
utfordrende og krevende a ikke ha mulighet til 4 ta en selvstendig avgjarelse, uten & snakke
med den andre pedagogiske lederen i forkant. Funn samsvarer slik sett med Myrvold (2014)
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sin studie, som viser til at det er mer krevende og vanskeligere a ta egne avgjgrelser nar man
er likestilte barnehagelarere. Grunner til dette er at det ligger et sterkt gnske om & involvere

den andre likestilte barnehagelereren i like stor grad, rundt beslutninger. Parallelt kan man si
at deltakerne opplever at beslutningsprosesser har blitt mer utfordrende a fa til etter a ha blitt

likestilte som pedagoger.

Pa spgrsmalet om hvilken rolle pedagogisk leder har i beslutningsprosessene pa
avdelingsniva, tyder funn i min studie at det oppleves som utfordrende & dele dette. Pa grunn
av at det gar mye tid vekk nar begge skal bli enige om en sak, fordi de er likestilte ledere med
det samme ledelsesansvaret. Flere pedagoger motsier seg selv nar de trekker fram at det bade
er positivt og negative sider, ved det a veere to om beslutningsprosessene pa avdelingsniva.
Studiens funn indikerer tid, som en negative side nar likestilte pedagogiske ledere skal ta
avgjarelser sasmmen. Det gar mye tid vekk nar alt ma diskuteres far det kan fattes en
beslutning om en sak. Nar deltakerne referere til tid, kan dette tolkes dithen at mye tid gar
vekk og unyttig bruk av pedagogiske ressurser. Tid deltakerne mener heller burde komme
barna til gode. I mange tilfeller kan det ga opp til flere dager far de finner tid og sted til a fa
snakket sammen, som kunne blitt tatt der og da. Lundestad (2013) viser, i den sammenheng,
til at skal beslutningsprosesser bli ivaretatt i en organisasjon, er det behov for & ha en god
struktur pa plass som ivareta at beslutninger kan bli tatt. Et annet relevant punkt er nar
myndighets- og ansvarsomrader i forkant er avklart mellom pedagoger og at det bar legges
tydelige rammer for arbeidet og hvordan beslutninger fattes (Lundestad, 2013). Den likestilte
ordningen uttrykker deltakerne har for mange ledd som bidrar til ineffektivitet og slgsing av
ressurser, nar flere skal bli enige og ta beslutninger sammen. Et interessant moment for a
unnga dette, kan vere a drgfte ulike temaer pa avdelingsmeter eller andre samarbeidsmater,
som det sannsynligvis skal tas en beslutning pa allikevel. Jeg mener at nar pedagogiske
lederne i forkant har fatt pratet sammen og har en felle forstaelse for hvordan arbeidet skal
drives fram, kan de uavhengig av den andre foreta selvstendige beslutninger pa vegen av
avdelingen. Dette fordi det i bunn foreligger en felles forstaelse og noen grunnverdier knyttet
til ansvaret og oppgavene i arbeidet (Wadel, 2021). Deltakerne trekker ogsa frem at & vere to
om alle avgjgrelser er positivt. Det er trygt og godt & ha en a ta avgjerelser sammen med,
spesielt nar teffe og utfordrende sakene dukker opp.

En mulig svakhet ved beslutningsprosessene i et likestilt lederskap, er at det kreves mye
samarbeid for & fa det til a fungere (Wadel, 2017; 2021). Som nevnt tidligere i draftingen, er

tid en faktor som kan fare til mye frustrasjon i disse prosessene. Et interessant funn i min
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studie er imidlertid at flere deltakere gnsker at det er en med hovedansvaret. Et annet
interessant moment pedagogene never, er at styrer i disse barnehagene er frustrert nar det
gjelder den likestilte praksisen. Hvem skal styrer henvende seg til nar det skal tas en
beslutning, hva er ditt ansvar og hva er den andre sitt ansvar. Haugen et al. (2013) viser, i den
sammenheng, til at pedagogisk leder i lgpet at en dag ma ta fortlgpende avgjerelser til det
beste for avdeling. I saker det ngdvendigvis ikke er tid til alltid 4 drafte og diskutert med den
andre pedagogiske lederen i forkant. | rammeplanene star falgende «Pedagogisk leder er gitt
ansvaret for a iverksette og lede det pedagogiske arbeidet, i trad med godt faglig skjgnn»"
(Kunnskapsdepartementet, 2017). Her legger deltakerne vekt pa at alle pedagogiske ledere
har lik utdanning og kompetanse, pa bakgrunn av dette skal pedagogiske ledere kunne ta
avgjarelser basert pa et godt faglig skjenn. Pedagogiske ledere er profesjonsutgvere som
forvalter et samfunnsmandat, rollen setter krav til etisk refleksjon, fagkunnskap pa feltet og
profesjonelt skjgnn (Hennum og @strem, 2016). Wadel (2017) viser, i den sammenheng, til at
ledere gjennom samhandling bidrar til at etisk demmekraft og fagkunnskap anvendes, for a
adekvat kunne handle i hverdagssituasjoner i barnehagen. Til syvende og sist ma noen ta en

avgjerelser (Lundestad, 2013), eller at det er en som har det siste ordet (Wadel, 2021).

7 Avslutning

Jeg gar tilbake til problemstillingen i oppgaven som er: Hvordan utgves ledelse og samarbeid

pa avdeling med to pedagogiske ledere?

Denne undersgkelsen har forsgkt a gi et bilde pa hvordan pedagogiske ledere i et likestilt
lederskap utgver ledelse og samarbeid mellom seg pa avdeling. Det er utfgrt en kvalitativ
undersgkelse i form av 6 individuelle dybde intervju i 4 ulike barnehager i Vestland fylke.

Videre blir relevante funn relatert til de tre temakategoriene vil bli belyst.

Funn viser at forutsetninger pedagogiske ledere i et likestilt lederskap anser som viktige og
ma ligge til grunn er apen kommunikasjon, tillit, respekt og apenhet. | forhold til apenhet
baserer funn seg pa respekt for ideer, tanker, og apen for a samarbeide. Det blir lagt vekt pa
relasjonelle ferdigheter, for a etablere tillit, der en apen og arlig kommunikasjon trekkes frem
som elementzre faktorer som bar veere til stedet. Nar deltakerne snakker om relasjon, blir god
personkjemi, forstaelse og et sett felles grunnverdier- og verdiplattform vektlagt. Hvilken
kjemi det er mellom pedagogiske lederne kan veere betydningsfullt for hvordan samarbeidet
blir. Det kan veere fordelaktig at nar det skal ansettes ny pedagogisk leder, at den som skal
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samarbeide med den nye, far delta i ansettelsesprosessen.

| forhold til plantid, viser funn i denne studien at det som fordelaktig a ha noe plantid felles.
Det kan se ut til at pedagogiske ledere som har dette, far til samarbeidet pa en bedre mate.
Fordi nar hverdagen blir hektisk er det lite rom til a fa pratet sammen og bli samkjgrt om
hverdagslige ting. Det viser seg at det for mange ikke lag seg gjere a ha felles plantid, nar det
blir skjevfordeling i personalet kan ikke to pedagogiske ledere forsvinne for a ta ut plantid
sammen. Det er ulik praksis for hvordan plantid avvikles, funn viser at den tas i yttervaktene
eller det som er best for avdelingen. Innfaring av pedagognormen har pa mange avdelinger
bidratt med fire ekstra timer, det har ikke veert en positiv utvikling slik

fagarbeidere/assistenter ser det.

| forhold til stadig pedagogbytte, er det delte meninger blant intervjudeltakerne knyttet til
temaet. Basert pa funn i forskningsprosjektet kan personlighet og egenskaper hos pedagogiske
leder ha noe a si for hvordan de handterer dette. Noen synes det er spennende a bytte ofte, det
kan bidra med nye ideer og tanker, som kan gi et frisk pust pa avdelingen. Andre setter pris pa
stabilitet og forutsigbarhet, for det tar tid a bli kjent og det skjer mye det andre aret man
jobber sammen. Som flere av pedagogiske lederne uttrykte, tar det tid og bli kjent, det tar tid &

bli kjent med hverandres sterke og svake sider.

Helt til slutt var det et veldig interessant funn i min studie nar det gjelder praksisstudenter. Det
viser seg imidlertid at praksisstudenter har lite kunnskap om hva det vil si & vere ledere i et
likestilt lederskap. Om nyutdannede skal kunne mgate rollen som likestilt pedagogisk leder i
dagens barnehager, vil det veere fordelaktig at lederkompetansen i utdanningen samsvare slik
med de endringer som skjer i ute i praksisfeltet. Det ma legges bedre til rette for at

praksisstudenter far denne erfaringen nar de skal vere i praksis.

| forhold til hvordan fordeling av ansvar, ledelse og oppgaver blir gjort, viser funn at
pedagogiske ledere har stor autonomi for hvordan arbeidsfordelingen péa avdelingsniva blir. |
forhold til dette viser funn i dette forskningsprosjektet at pedagogiske ledere gjennomfarer
forventningsavklaringer, og blir enige om hvem som skal ha ansvaret for hva. Styrer
involverer seg i liten grad i denne prosessen, men pedagogiske ledere melder tilbake hvordan
fordelingen har blitt. Slik jeg ser det kan dette tyde pa at styrer ikke har kapasitet til & fglge
dette opp a detaljniva, og som et resultat av dette legges ansvaret over pa pedagogiske ledere.
Det kommer imidlertid frem at det er et gnske a fa pa plass detaljerte stillingsinstrukser
tilknyttet den enkelte pedagogisk leder. Slik det kan se ut na tyder funn kan tyde pa en
tilfeldig fordeling av ansvars- og arbeidsoppgaver. Bar det egentlig opprettes spesialiserte
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fagstillinger, om ivaretar enkelte omrader i barnehagen, for a utnytte og effektivisere arbeidet
i starre grad. | stedefor at pedagogiske ledere har litt kompetanse rundt mange omrader, kan
det veere fordelaktig a ha pedagogisk leder med ansvar for ulike fagomrade, der de har mye

kompetanse, som kan styrke kvaliteten for hele barnehagen.

| forhold til arbeidsdeling mellom pedagogiske ledere kommer det fram at de med fordel kan
leve et mer balansert liv, nar arbeidsmengden og ansvaret kan deles pa to. Baserer funn seg pa
at pedagogiske ledere ser det som positiv og har mange fordeler med a veere i et likestilt
lederskap. Nar arbeidsmengden og ledelsesansvaret kan deles, kommer det frem at de kan
leve et mer balansert liv utenom jobb. Det kom fram historier knyttet til erfaringer der
mengden arbeid og ansvaret gikk pa bekostning av eget familieliv og fritidsaktiviteter. Det ble
for mye for 24 timer menneske, det var en konstant falelsen av a veere utilstrekkelig bade pa
jobb og hjemme. Funn viser at pedagogisk ledere i et delt lederskap opplever det som positivt,
sa lenge det er tydelige rammer rundt hvem som gjgr hva og at ting ikke blir funnet ut pa

veien.

Om regjeringen sin strategi barnehage mot 2030, er a gke andelen barnehagelarere med
mastergrad i barnehagen, bar dagens ordning med flere likestilte pedagogiske ledere pa
samme avdeling settes pa dagsorden. Ikke minst ma det bli mer attraktivt for de som tar
mastergrad a bli veerende i barnehagen. Slik ordningen er na, utdanner flere og flere
barnehagelarere seg ut av barnehagene ved oppnadd mastergrad. Mye av dette kan skyldes at

de ikke far bruke kompetansen og kunnskapen i jobben.

| forhold til hvordan de pedagogiske ledere er plassert i den hierarkiske strukturen pa
avdelingsniva, baserer funnene seg pa at barnehagene organiserer den pedagogiske
bemanningen forholdsvis lik. Bare en av barnehagene har sammensetningen pedagogisk
leder- barnehagelarer pa avdelingene. En og samme barnehage er organisert med begge
variantene, avdelinger med likestilte pedagogiske ledere og avdelinger med pedagogisk leder
og barnehagelerer. Funn i min studie viser at pedagogiske ledere plasserer seg likt i den
hierarkiske stillingsstrukturen pa avdelingniva, og anser hverandre som likestilt ledere. Der de
likestilte pedagogisk ledere har et delt ledelsesansvar ovenfor barnegruppen og fagarbeiderne
pa avdeling.

| forhold til hvordan avdelingens hierarkiske struktur ser ut, plasserer de pedagogiske lederne
seg likt pa avdelingsniva. Samtidig blir det av flere sagt at selv om de pa papiret er likestilt,
plassere de seg et hakk over den andre pa avdelingsniva. Funn basert pa dette viser imidlertid
at det innad pa avdelinger kan oppsta uformelle hierarkiske forskjeller, mellom de likestilte
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lederne. Nar det oppstar interne uformelle stillingshierarkier, blir konsekvensen slik jeg ser
det, at disse endringene farer til et to lederniva innad pa avdelinger. Funn indikerer at nar
slike hierarkiske forskjeller oppsta, kan faktor som erfaring, fartstid og trygghet i rollen veere
utslagsgivende for at det opptrer en hierarkisk tilnserming pa avdeling i stedefor en likestilt

tilnaerming.

Nar det kommer til beslutningsprosessene pa avdelingsniva, kommer det fram at pedagogiske
ledere opplever dette bade som utfordrende og krevende nar to skal bli enige. Det uttrykker
frustrasjon over & ikke ha mulighet til & ta selvstendige beslutninger basert pa egen
kompetanse, utdanning eller et godt faglig skjenn. Funnene baserer seg pa at de opplever det
som utfordrende a dele dette, og at det gar mye tid vekk nar to pedagogiske leder skal finne
tid og sted for a drgfte og bli enige. Noen ganger kan det ta opptil flere dager pa noe som
kunne vert avgjort der og da. Det er slgsing av tid som i stedet skulle ha kommet barna til
gode. Slik ordningen er na, er det for mange ledd i beslutningsprosessene, som bade er
ineffektiv og slgsing av ressurser. Det positive med & ha en ta avgjerelser med, viser funn at
det er positivt nar det er taffe saker de star i eller nar det gjelder utfordringer knyttet til
fagarbeidere/assistenter. Funn i studien min viser, at det svirrer en del frustrasjon rundt den
likestilte praksisen med pedagogiske ledere, dette gjelder serlig frustrasjon fra styrere/daglig
ledere. Det er vanskelig for styrer/daglig leder og vite hvem av de pedagogiske lederne
vedkommende skal henvende seg til nar ulike avgjerelser skal tas. Det er imidlertid et gnske
om at det pa avdelinger med likestilte ledere er en som har det overordnede ansvaret. For til

syvende og sist er det en som ma ha det siste ordet.
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meldeskjemaet med vedlegg den 22.11.2021, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og
NSD.
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LOVLIG GRUNNLAG
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\ Hagskulen
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Vil du delta i forskningsprosjektet
«En studie om ledelse og samarbeid ved to pedagogiske ledere pa samme avdeling».

En foresparsel til deg om du kan delta i forskningsprosjekt «En studie om ledelse og
samarbeid pa avdeling med to pedagogiske ledere» I skrivet vil du fa informasjon om
prosjektets formal og hva en eventuell deltagelse for deg vil innebere.

Formal med prosjektet

Formalet med dette prosjektet er & fa mer innsikt i ledelse i praksis og vilkar for hvordan

ledelse i denne spesifikke konteksten uteves med to pedagogiske ledere eller barnehagelerere

pa samme avdeling. | masterstudien gnsker jeg a prate med deg som er utdannet

barnehagelarer og arbeider pa samme avdeling med en annen barnehagelarer. Jeg er student

ved masterprogrammet i Organisasjon og ledelse ved Hagskolen pa Vestlandet, og

forskningsprosjektet er i tilknytning til min masteroppgave.
Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Prosjektansvarlig er farsteamanuensis Laila Nordstrand Berg fra Hagskolen pa Vestlandet,

institutt for samfunnsvitenskap.
Veileder for prosjektet er Hege Laberg fra OsloMet
Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Du far spgrsmalet om a delta fordi du arbeider i barnehage, er utdannet barnehagelerer og
arbeider pa avdeling med en eller flere, pedagogiske ledere. Jeg gnsker a intervjue seks
pedagogiske ledere eller barnehagelerer fra tre barnehager. Det vil til sammen bli
gjennomfart seks individuelle intervjuer av pedagogiske ledere/barnehagelerere fra

kommunale og private barnehager i denne studien.

91



Hva innebzrer det & delta for deg & delta i forskningsprosjektet?

Jeg invitere deg til deltagelse i et individuelt intervju med en varighet pa ca. 45 minutter. Det
vil underveis i intervjuet bli tatt notater og lydopptak. Lydopptaket vil i ettertid bli

transkribert, og alle opplysninger som gjelder deg, vil bli anonymisert.
Det er frivillig a delta i prosjektet

Deltagelsen i prosjektet er frivillig. @nsker du a delta kan du nar som helst og uten a oppgi
noen grunn trekke ditt samtykke. De opplysningene du har delt med meg vil da bli slettet.
Dette vil ikke fa noen negative konsekvenser for deg om du pa et tidspunkt ikke gnsker a delta

i studien, eller om du senere velger a trekke ditt samtykke.
Ditt personvern — hvordan oppbevarer og bruker jeg dine opplysninger

Alle opplysninger vil bli behandlet konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Opplysningen om deg vil bare bli brukt til formalet som er beskrevet i skrivet.

e Deter kun jeg, som vil ha tilgang til lydfilene. Lydopptakene vil transkriberes kort tid
etter intervjuet er gjennomfort

e Opplysningene pa lydfilen vil kun beskrive hvilken barnehage du jobber i, det vil ikke
komme frem personlige opplysninger. | oppgaven vil kun kommune barnehagen

tilhgrer komme frem.

Det vil vaere mulig for den som lar seg intervjuet a kjenne igjen det som har blitt sagt, det vil

ikke vaere mulig for andre & kunne spore tilbake det som er skrevet til intervjuobjektet.
Hva skjer med opplysningene dine nar forskningsprosjektet er avsluttet?

Etter planen skal prosjektet avsluttes 31. juli 2022. Lydfiler og opplysninger som omhandler

deg vil slettes nar forskningsprosjektet er ferdigstilt.
Dine rettigheter
Pa bakgrunn av at du kan identifiseres i datamaterialet, lyder rettighetene dine slik:

- Retttil a fa innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert pa deg
- Rett til & fa rettet personopplysninger som gjelder deg
- Rett til & fa slettet personopplysninger som omhandler deg

- Til & fa utlevert en kopi av dine personalopplysninger
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- Sende klage til datatilsynet eller personvernombudet om behandling av dine

personopplysninger.
Hvilke rettigheter har undertegnede til & behandle personopplysninger om deg?
Jeg vil behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Hagskolen pa Vestlandet har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS har
vurdert at behandling av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.
Hvor kan du finne ut mer?

Har du flere spgrsmal som gjelder studien, eller gnsker & benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:

e Student: Camilla Espeland, camilla.espeland@bhg.no, tIf.: 911 36 707

e Veileder: Hege Laberg, hege.loberg@oslomet.no

e Personvernombud ved Hggskolen pa Vestlandet; Trine Anikken Larsen,
trine.anikken.larsen@hvl.no, tIf. 55 58 76 82

e NSD - Norsk senter for forskingsdata AS, e-post: personverntjenesten@nsd.no,
tif. 55 58 21 17.

Tid og sted

Jeg haper du har mulighet og lyst til & la deg intervjuet i forbindelsen med dette prosjektet.
Jeg planlegger & gjennomfare intervjuet i desember 2021, jeg vil kontakt deg per e-post eller
pa telefon for a avtale tid og sted. Intervjuet blir som tidligere nevnt beregnet til en varighet
pa ca. 45 minutter.

Med vennlig hilsen

Camilla Espeland Laila Nordstrand Berg Hege Laberg

(Student) (Prosjektansvarlig) (Veileder)
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Vedlegg 3
N Hogskulen
paVestlandet

Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «ledelse og samarbeid med to

pedagogiske ledere pa samme avdeling», og har fatt anledning til a stille spgrsmal.
Jeg samtykker til:

[]adeltai intervju
[T]at det brukes lydopptaker gjennom intervjuet

[Jat funnene fra studien kan publiseres i masteroppgaven i anonymisert utgave

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet den 31/ 7-

2022.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 4

Intervjuguide pedagogisk leder/barnehagelaerer

Bakgrunnsinformasjon:

1. Hvor lenge har du jobbet som barnehagelaerer?

2. Hvor lenge har du jobbet i denne barnehage?

3. Hvor lenge har du og den andre pedagogen jobbet sammen?

4. Kan du fortelle meg litt om utdanningsbakgrunnen din?
Ledelse og samarbeid

5. Hvordan vil du beskrive samarbeidet mellom deg og den andre pedagogen?

6. Huvilke tanker har du rundt det & veere to pedagogiske ledere pa samme avdeling?

7. Hva bidrar dette med positivt og negativt?

8. Hvordan organiserer dere plantid, har dere noe plantid sammen?

9. Hva anser du som viktige forutsetninger for at et sa tett samarbeid skal fungere best
mulig og kan du utdype, komme med eksempler?

10. Kan du sette ord pa hvorfor det fungerer/ikke fungerer og har du eksempler pa dette?

11. Hva legger du i begrepet ledelse?

12. Hvordan vil du beskrive dine viktigste oppgaver som leder pa avdeling? Nyutdannet:
har du erfaring med lederarbeid fra tidligere?

13. Hvilke faktorer mener du er viktig for at ledelse av en avdeling med flere pedagogiske
ledere, skal fungere?

14. Hvordan vil du beskrive den hierarkiske strukturen pa avdeling du jobber?

15. Hvordan har dere fordelt ledelsesansvaret pa avdeling, kan du si noe dette?

16. Hvordan uteves ledelse fra pedagogene til medarbeidere?

17. Kan du si noe om rollefordelingen mellom dere, for eksempel om dere har ulike
ansvarsomrader

18. Hvordan kom dere frem til fordelingen og er dette noe som er skriftliggjort?

19. Nar beslutninger skal tas, hva er din rolle i slike prosesser?

20. Hvordan avgjeres saker der det ikke er enighet mellom dere, har dere laget regler hvor
hvem som har «siste ordet»?

21. Hva er det mest utfordrende med a dele lederansvaret med en annen pedagog?

22. Hva er dine erfaringer omkring ledelse og samarbeid, etter innfgring av skjerpet
pedagognorm?

23. Hva har den gkte andel pedagoger etter din mening bidratt med, bade positivt og
negativt?

Avslutning:

24. Er det noe jeg ikke har spurt om som du vil si noe om eller vil du utdype noe av det vi
har snakket om?

25. Dersom det er noe mer jeg lurer pa, kan jeg kontakte deg igjen?
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