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Kapittel 1: Tema og problemstilling

August 2012, begynte vi i hver var stilling undagévdeling for barnehage i HA kommune.
Vi kom begge fra styrerstilling i barnehagen og kare for nye utfordringer som

barnehagesjef og barnehagekonsulent i kommunen.

Ett av vare fgrste oppdrag var & giennomfare epargringsrunde i de 15 kommunale
barnehagene. Malet med runden var a fa innsikbidan styrerne arbeidet mot visjonen i
egen organisasjon, og hvordan de nyttet ledergnefimedagogiske ledere) til & forankre mal

og verdier som fgrer til at barnehagen gar i esarlgme retning, -mot visjonen.

Runden med styrerne og ledergruppene gav oss trirssdee forskjeller pa matet med de

ulike barnehagene. Vi undret oss over hva dette&wshyldes og hvordan vi kunne bidra til

et gkt fokus pa kvalitet i barnehagene vare. M&et var, og er, at alle barnehager skal veere
«in search of excellence» for & bruke begrep@gitrs og Waterman (1982). Det & kunne gi
et kvalitativt godt tilbud med utgangspunkt i detgonalet vi har, et tilbud som er til barnets
beste. Hva innebaerer sa det? Er det mulig & fadaggpene med pa dette? Hvordan kan vi

veere pragmatiske og velge ut det som tjener baest?

Tradisjonelt sett er det to mater & handtere sitk@rdringer pa, enten ved & bruke strukturelle
eller institusjonelle grep. Slik vi forstar det,strukturelle grep en «ordre», mens
institusjonelle grep gar pa a kartlegge og anagder sa a finne lgsninger i organisasjonen.
Vi fant det nyttig & tenke i begrepene til T. Ol$2896) "den korte, lange veien” og "den

lange, korte veien”.

| "den korte, lange veien” er det kort vei fra iiléhandling, oftest basert pa tenkning fra en
eller f& og i mindre grad pa samarbeid. Beskjedeeadring og utvikling blir gitt fra toppen
og handling blir forventet ganske raskt, uten apedne blir satt i stand til & mgte nye
forventninger og krav. Ved hjelp av strukturellegikunne vi for eksempesétt pa
muligheten til & sl& sammen noen av barnehagenanf&#n mulighet kunne vaert & palegge
en eller flere av styrerne en jobbrotasjon. Beshgfer tatt pa et slikt grunnlag gir lite rom for
kommunikative prosesser og vil lettere kunne vakiagstand og virke hemmende pa

endringsprosesser.



Ved "den lange, korte veien” Igser en utfordringed & ta institusjonelle grep. Det innebzerer
relativt lang tid til involvering, klargjgring av ahved endringer, ansvar, rammer,
kommunikasjonsregler og normer. Det gis ogsa tidppmerksomhet og tanker underveis,
problematisering og kritikk. Ut fra dette perspektiblir forberedelsene viktige for et
vellykket resultat. En kan i langt starre grad ga dg«se pa»organisasjonskulturen i
barnehagerfor sa og gripe tak i internaliserte holdningenmer og verdier som rar i
barnehagen. Gjennomfaringen og oppfalging av detesoblitt avtalt, skjer sannsynligvis
greit, med et kvalitativt og godt resultat. Dennga korte veien» kan redusere motstand mot

endringer.

Ved a tenke i disse metaforene mener vi, at veggd til rette for gode prosesser i arbeid
med organisasjonskulturen i barnehagene, innen korikative prosesser, kan lsering skje
over tid, nar kultur og struktur kobles sammarbeidet med organisasjonskultur krever
innsats bade pa et organisatorisk plan, men ogs@péd plan og med den enkelte
medarbeider. Ut ifra var posisjon synes vi detleep@a et viktig prinsipp nar vi tenker tiltak
I barnehagene. Vi heller mot «den lange, kortervei®enne veien sammenfaller med
prinsippet om at vi gnsker a ha alle med, ivarétige leeringsforhold og med det begrense

mulig motstand mot endring og utvikling i mennesgielsystemer.

Hva er sa grunnen til at for eksempel sykefravaarttalegitimert som grunn for ikke & jobbe
malrettet? Eller utsagn soravi trenger ikke barnehageleerere, de setter joitgaag med

ting som vi vet ikke lar seg giennomfare?» Hvor#lan slike holdninger og utsagn bli
stdende uten at det blir reflektert over i ledepgene? Ser vi tilbake pa rapporteringsrunden,
var det ulike kulturelle uttrykk vi observerte. Figite understreker betydningen av de

kulturelle uttrykkene da hun sier at:

«Endringsprosesser kan dreie seg mye om a pavirgiaopnger i og utenfor organisasjonen
om hva som kan, bgr eller ma gjares i fremtidem em hvilke resultater som faktisk nas i
dag»(Fimreite, 2005:165).

Vi kan videre knytte dette sammen med Cameron agrQaom viser til forsking da de sier

at:

«Kultur er et konkurransefortrinn hovedsakelig n&ncer et felles, akseptert og integrert sett
av oppfatninger, minner, verdier, holdninger ogidisfoners> (Cameron og Quinn, 2013:26).



Barnehagen er i stadig utvikling. Nye planer ogirggslinjer fra nasjonalt niva pavirker
organisasjonen. Det er viktig for barnehagen a \emieerende organisasjon, samtidig som
den skal fylle mandatet som barnehageloven paleBgenehagen ma ta utgangspunkt i de
ressursene en til en hver tid har tilgjengelighar tro pa at organisasjonskultur er en sentral
faktor for organisasjonens yteevne. | falge CamegQuinn (2013) vil en kultur som er
preget av et integreringsperspektiv veere mer ralfoshold til & mate tilfellene av
differensierings- og fragmenterings element, saomds i alle organisasjoner. Organisasjonen
er ogsa i stgrre grad motstandsdyktig i forholdvetydighet fra eksterne omgivelser. Kultur

er hos de fleste organisasjoner usynlig og tatgiity Cameron og Quinn (2013).

Rapporteringsrunden satte oss pa sporet av et behéwse om vi empirisk kan pavise
eventuelle likheter/forskjeller i de kulturelle iyitkene blant barnehagene i kommunen. Vi
gnsker at alle vare barnehager skal vaere mest onglamisatorisk effektive ved a ta i bruk
det som ligger av potensiale i de menneskeligairesse. Det forutsetter et lederskap som

har forventninger, fremmer det innovative og ergtshmbyggere.

Med utgangspunkt i tema for oppgaven var som eultdikelle uttrykk i barnehagens, og det

som er skissert ovenfor, har vi lagt opp til at@ayen var skal gi svar pa falgende:

1. Hva er det dominerende kultur uttrykket blant bhagene i HA kommune?
2. Pavise eventuelle variasjoner i det kulturelleykitet mellom barnehagene i Ha
kommune.

3. Hva kan forklare eventuelle variasjoner i barnenadeultur uttrykk?

Dette innebaerer med andre ord at vi farst ma kowmppemed et bilde det samlede kulturelle
uttrykket, for deretter pavise og forklare evenighriasjoner. Med bakgrunn i dette finner

vi det interessant & hente inn data om barnehagdéagfor a f& mer kunnskap om hvordan
ledergruppene vurderer og reflekterer over sin egganisasjon. Vi gnsker med andre ord en
grundigere kartlegging av organisasjonskultureo@nehagene. Ved hjelp av resultatene i
kartleggingen vil vi ha verktay til & arbeide videmed tiltak som ma til for & oppna gnsket
kulturendring. Malet med kulturkartleggingen edan skal bli et styringsverktgy i arbeidet

mot at barnehagene kontinuerlig skal bli «in seafotxcellence».

| oppgaven vil vi ta utgangspunkt i analyseverktg@eAl (Organizational Culture
Assessment Instrument) som er et giennomarbeidetpogvd analytisk kartleggingsverktay.

OCAI har sitt teoretiske grunnlag i «Competing \ésuFramework», som er oversett til norsk



med «Rammeverket for Konkurrerende Verdier», CamemQuinn (2013). Bade
analyseverktgyet OCAI og rammeverket for konkumeeeverdier, vil vi gjgre mer rede for i

de to neste kapitlene.

Vi vil i neste kapittel ta for oss den avhengig@ataelen som i var oppgave er
organisasjonskultur. Her vil vi blant annet visik&lmater & se pa betydningen av
organisasjonskultur, og vi vil vise eksempler paraan en kan definere organisasjonskultur.
| kapittel tre har vi beskrevet metoden og bakgamfor den. Her har vi ogsa lagt vekt pa a si
noe om det teoretiske grunnlaget for Competing ®akramework (CVF), og
analyseverktgyet OCALI. | kapittel fire tar vi fos®tre teorier, og vi ser pa ulike
forklaringsvariabler i hver av disse. Hver forktagihar en teoretisk hypotese, som vi senere
vil analysere ved & se pa resultatene fra spgrezaakelsen. | kapittel fem vil vi farst vise til
analysen, og se hvilke svar vi far pa de to fespmrsmalene i oppgaven. | hvilken grad
stemmer hypotesene vi kom frem til i kapittel fibette vil vi gi svar pa i kapittel seks, ved a
drgfte de sammen med empirien. | det siste kagittgr vi tilbake til spgrsmalene vi startet
med, for & se om vi har funnet noen svar. Vi awstihnledningen med fglgende
analysemodell, som illustrerer hvordan vi analytisk tenkt omkring problemstillingen i

oppgaven:

Kontigensteori

Ald Organisasjonskultur Ledelsesteori
er
) i barnehagene Utdanning
Beliggenhet . )
i HA kommune Kjgnn
Starrelse

Figur 1.1: Analysemodell



Kapittel 2: Teoretisk forankring av den avhengige
variabelen/organisasjonskultur

H& kommune er en mellom stor kommune som nyliggrés48000 innbyggere. Kommunen
er ngkternt drevet, med en inntil na, relativt ¢gg@id. Dener en av de starste landbruks- og
husdyr kommunene i landet. Ha kommunen scorerruyjdanomsnittet nar det gjelder
hgyere utdanning. | tillegg er det faerre kvinnedbarnsmadre som gar i full jobb. Dette
gjenspeiler seg i at 1. og 2. klasse fortsatt harfdag i uka. Makspris i barnehagen har til
en viss grad fart til gkt ettersparsel etter baageiplass, men vi ligger fremdeles under
giennomsnittet. Etterspgrsel til deltidsplassesgma starre, enn det vi ser innover mot de

stgrre byene i regionen.

Samfunnsvitenskapelig metode beskriver en avheragighel som en egenskap ved en
organisasjon eller enhet. Organisasjonen blir iogizgave barnehagene i Ha og den
avhengige variabelen blir definert som organisagjatiur. Den avhengige variabelen,

organisasjonskultur, vil vi male ved hjelp av spandersgkelsen OCAL.

Gjentatte studier viser at organisasjoner som «fidtder mal», i liten grad har fokusert pa
arbeidet med endring i organisasjonskulturen, Cameg Quinn (2013). Det er barnehager
som tydelig far til en felles og positiv «dra odt lkultur», mens andre barnehager er preget av
en organisasjonskultur som i liten grad retterkdikutover sin egen organisasjon, og som
dermed blir lite mottakelige for nye innspill. Caron og Quinn papeker viktigheten av
bevissthet rundt organisasjonskulturen nar de sier:

«Grunnen til at organisasjonskultur har blitt ovettssom en viktig faktor for organisasjonens
ytelse, er at den omfatter verdier som tas for, gitiderliggende antagelser, forventninger,
kollektiv hukommelse og definisjoner som er tidisteen organisasjon. Den representerer

«hvordan ting fungerer hef Cameron og Quinn (2013:19).

Begrepet organisasjonskultur ble tatt i bruk fradtu1980- tallet og er, i fglge store norske
leksikon:
«Et begrep som viser til den kulturen som utviklestomenneskene i en bestemt

organisasjon eller gruppe».

Bang (2011) definerer begrepet som:



«Organisasjonskultur er de sett av felles verdiemmer og virkelighetsoppfatninger som
utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene saalbamed hverandre og omgivelsene»,
Bang (2011:link)

Han skiller mellom normer og verdier. Verdiene ansem viktige og er noe menneskene i
organisasjonen strekker seg mot, mens normenetilisetdningene, til hva som er
akseptabelt og uakseptabelt. Schein definerer @asjonskultur som:

«Et mgnster av grunnleggende antagelse utviklehayite gruppe etter hvert som den leerer a
mestre sine problemer med ekstern tilpasning agnnintegrasjon — som fungerer
tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som dang derfor lzeres bort til nye medlemmer som
den riktige mate & oppfatte pa, tenke pa og fglefpénold til disse problemenedakobsen

og Thorsvik (2007:120).

Strand viser til Hofstede sin definisjon:
«Den kollektive programmeringen av sinnet som Bgskinedlemmene av en gruppe eller
kategori av mennesker fra enn anneBitrand (2001:184)

Det finnes flere teorier om organisasjonskultudegmed ulike forstaelser som vil speile
forfatternes bakgrunn og stasted. For a nevne an&chein (1987) med boken:
Organisasjonskultur og ledelse. Er kulturendringligf2i Martin (2002):0Organizational
culture, Hofstede (1993Kulturer og organisasjoneigg Jamil (2005)Kulturteori — kan

kultur velges?fte siterte forfattere innen feltet.

Sgker vi organisasjonskultur hos Regjeringen.nkedubst. meld. nr. 29 (2012-2013)
Morgendagens omsorgpp. Her finner vi et perspektiv pa organisasjoitskusom et
redskap knyttet til innovasjon:

«Apen og anerkjennende organisasjonskultur ansesesoforutsetning for refleksjon og
nytenkning, langsiktige prosesser og involveringiasatte og brukere. Forstas som
organisasjoner som er tydelige p& mal og visjorgestimulerer til kreativitet og nytenkning
| St. meld. nr. 22 (2010-1Miotivasjon-Mestring-Muligheteer malet:

«A lzere & laere, og & leere sammen, i en organisasjttus som verdsetter kontinuerlig
utvikling og nytenkning i et fellesskap som gir mgror den enkelte

Videre kan vi lese fra Utdanningsdirektoratetegtérte omrader for kompetanseutvikling i
2013, der organisasjonskultur blir nevnt i forbilsgemed god ledelse, langsiktig og



systematisk arbeid. Utdanningsdirektoratets verléote«Barn trivsel — voksnesnsvar»
papeker styrers oppgave, med pedagogene som giletesved a si:
«For a skape en organisasjonskultur som er apentihak personalet kan gi hverandre

tilbakemeldinger, som grunnlag for veiledning, sdoedd, refleksjon og endring av praksis

Ser en pa fellestrekkene av de ulike forstaelsermganisasjonskultur, har alle med det
kollektive fenomenet som en fellesnevner for orgasjonskultur, med andre ord et fellesskap
— et mgte mellom mennesker. Begrepet har fatkende betydning i forhold til endring og
utvikling av organisasjoner. Det kulturelle persipedt trer inn og truer det strukturelle
perspektivet. Gotvassli (2013) skiller disse pektipene som formell og uformell
organisering. Det strukturelle perspektivet visedén formelle organiseringen som oppgaver
og tilpasning til omgivelsene. Det viser til rutgieiasjoner, ansvarsfordeling, mgater,
informasjon og ledelse. Det kulturelle perspektivieikles gjennom uformell organisering.
Det viser til felles grunnleggende antagelser, resrag verdier, mellom menneskene i
organisasjonen. Det gjenspeiler menneskesyn, hmadanakker til barna, tonen mellom de

voksne og til den «rette» maten a organisere aglbednehagen pa.

Barnehagen, som organisasjon, er kompleks og dwkagiforsta og forutsi menneskelig
adferd kan vaere en utfordring. Malene er mangeeokpd veere uklare og motstridende i
personalgruppen. Det som fungerte godt for noeidén, er i dag foreldet. Kompleksitet og
spenningsforhold gjar seg gjeldende ogsa innadnigbagen. Det finnes likevel ikke en

sannhet, barnehagen endrer seg over tid og skalefdeerende organisasjon.

Vi tenker at organisasjonskultur er noe som ertetyil det dypeste lag, den tause kunnskap,
det ubevisste — tatt for gitt holdningene. Den &eatv mennesker, der verdier og holdninger
er blitt en sannhet vi ikke stiller sparsmal vett.éiter sak og stasted vil menneskene i
organisasjonen ha forskjellig syn pa hva som ¢mogegalt i ulike situasjoner. Ulike
forstaelser vil speile den enkeltes bakgrunn ograsise. Virkelighetsoppfatningen hos
menneskene er forskjellig, og som en styrer visf@diorganisasjonskultur ut fra sitt
perspektiv, vil ogsa en barnehagelaerer, en veriee@ker en ufaglaert forsta
organisasjonskultur ut fra sitt perspektiv. Detsiiat ut fra den forstaelsen og oppfatningen vi
har, handler vi.



Gotvassli (2013) peker pa et viktig dilemma nar Bliver at det er det formelle,
pedagogtetthet og aldersinndeling, som oftestdotitalt og diskutert i personal gruppen.
Dette til tross for at det er det uformelle, deltkxelle i organisasjonen, som skaper det
falelsesmessige miljget som barnet daglig opphaldgri. For & kunne ta tak i denne

utfordringen, ma det uuttalte bli uttalt og detittt bli talt.

Organisasjonskulturen bergrer forholdet til de winggivelsene og forholdet internt i
barnehagen, Gotvassli (2013). Barnehagens samfiamuani forhold til lovverket ligger i de
ytre omgivelsene og sier noe om malsetninger, wiikdel, evaluering og forbedring.
Gotvassli (2013) peker videre péa at barnehagerepagsterkere kulturer, har et bevisst
forhold til omgivelsene. De er bevisst sitt mandatn er klart uttalt og gir klare retningslinjer
for arbeidet. Kulturen leeres i samspill med menaesk organisasjonen og blir et viktig
redskap i de utfordringer som oppstar. Vi referéit€ameron og Quinn, som sier at:

«De fleste diskusjoner om organisasjonskultur segy enige i at kultur er et kjennetegn i
organisasjoner som bygger pa en sosial konstruksjgrat det fungerer som limet som

holder organisasjoner sammer@ameron og Quinn, (2013:18)

Til tross for mange og forskjellige definisjoner,em vanlig mate a rydde i feltet pa, a skille
mellom kultur ut ifra to ulike tilneerminger. Denestilneermingen skisserer kultur ut ifra et
antropologisk fundament, der organisasjareékulturer. Den andre tilnaermingen stammer fra
et sosiologisk fundament, der kultur er noe orgasj@erhar, Cameron og Quinn (2013). Vi
plasserer oss innenfor den sosiologiske funksjenethingen, der kultur er noehar, og der
kulturen blir sett pa som en adskilt egenskap vegdmisasjonen.

Vi har na vist til ulike definisjoner og redegjoag for begrepet organisasjonskultur. Ser vi
til oppgavens analysemodell, figur 1.1, er det reodlg & vise til noe malbart i
organisasjonskulturen, far vi kan operasjonalisebeidet i barnehagene. For oss falt valget
pa Cameron og Quinn og Competing Values Framevegkil i fortsettelsen redegjare for

denne teorien.



2.1 Competing Values Framework (CVF)

Ved 4 ta i bruk det analytiske kartleggingsverktg§eCAl, vil vi empirisk kunne pavise ulike
kulturelle uttrykk innenfor barnehagesektoren. O@AI som tidligere nevnt, sitt teoretiske
grunnlag i rammeverket for konkurrerende verdiesr{peting Values Framework). Det ble
utarbeidet for a finne ut hvordan man kan gke dgarisatoriske effektiviteten. For oss
handler det om a finne ut hvordan vi kan «hentemgst mulig av det potensialet som ligger i
de menneskelige ressursene som er tilgjengelicei vé@rnehageMed andre ord, et forsgk pa
endring og refleksjon over egen organisasjonskuitursa a fa en forbedring i barnehagens

ytelse.

| rammeverket for konkurrerende verdier er detaveddimensjoner som blir vektlagt for &
skille mellom effektivitetskriteriene. Den ene agsk dimensjonene er fleksibilitet og
varsomhet, versus stabilitet og kontroll. Denneahsjonen viser hvor forskjellig en kan se

pa organisatorisk effektivitet. For noen betyr mmed utfordringer & veere fleksibel, sammen
med en apenhet rundt det & gjare endringer. | ddre@nden av denne dimensjonen, blir det
overordna malet at utfordringer skal mgtes medlittiog kontroll. Den vannrette
dimensjonen i figur 3.1, viser intern orienteringrsus ekstern orientering, Cameron og Quinn
(2013).

Fleksibilitet/varsomhet

Klan Adhokrati

Ekstern Intern

Hierarki Marked

Kontroll/stabilitet

Figur 2.1. Rammeverket for de konkurrerende verdier



Denne dimensjonen sier noe om i hvor stor graddiegen er opptatt av a orientere seg
utenfor egne omgivelser. Nar en setter sammen thsgienensjonene, far vi en inndeling pa
fire deler. De fire hoveddelene representerer birex kulturtyper, med egne indikatorer for
effektivitet. Med andre ord kan en si at de blinkarrerende i forhold til kjerneverdiene som
de hver for seg representerer. Hver del har fithaivn ut fra innholdet i verdiene de

representerer, Cameron og Quinn (2013).

2.2 De fire kulturtyper

Vi vil videre gi en kort beskrivelse av hver avfite kjerneverdiene. Kulturtypen klan ligger
oppe i venstre hjgrne og har verdier som vektlegyarternt og organisatorisk fokus. Klan

har samarbeid, deltaking, leering av hverandre diyieiualisme som kjennetegn. For at

denne type kultur skal veere mest mulig effektiairtehagen ma lederskapet kjennetegnes av
teambyggere, mentorer, stagttespillere, Cameronwgn{2013), og gjerne mot det som

Korsvold kaller et moderlig lederskap, Korsvold Q3).

Nar det gjelder hierarkiet bygger det pa Max Weditrarbeid fra begynnelsen av 1900 tallet.
Weber utarbeidet sju omrader som ble kjennetedsypikratiet. Dette er: regler,
spesialisering, elitestyrker, hierarki, saereiefamgel pa personlighet og ansvarlighet. En
som vektlegger hierarkiet, arbeider etter prinsigme at organisasjonen skal veere preget av
stabilitet, forutsigbarhet og effektivitet. Limebiganisasjonen skal veere formelle regler og
retningslinjer. Behov for at tilsette kan ta i bregen dgmmekraft, er omtrent ikke tilstede.
Lederskapet i hierarkiet er prega av ledere sogode til & administrere, organisere,

overvake og kontrollere.

Markedet er den tredje kulturtypen og er rettet eksterne omgivelser. Her er det prinsippet
om marked som regjerer. Kjerneverdiene i dennauikyipen er konkurranse og produktivitet.
Det som holder denne type organisasjoner samlegktieggingen og behovet for a vinne.
Her er det ideelle lederskapet preget av ledereesagode til & styre, forhandle og som er
resultatorienterte. | tillegg har de en stor arbkégasitet og taler «hardkjgr». Konkurranse
bidrar til motivasjon for & bedre resultatene. Bikderne er for gvrig gode motivatorer for

sine ansatte.
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Den siste type kultur har her fatt navnet adhokhdivnet kommer fra ad hoc, noe som er
midlertidig, spesialisert og dynamisk. Denne kdtitmen tvang seg fram da
verdenssamfunnet beveget seg fra industrialder@vetil informasjonsalderen. Den har
evne til & veere i endring, i tillegg til & finneelpysinger, nar det er behov for det. Den
legger stor vekt pa individualisme og involveriijlijget baerer preg av at bade tilsette og
ledelse tar a ta sjanser. Adhokratiet er pregdtaastruktur. Lederne bgar veere visjonzaere,
innovative, kreative og gjerne risikoorienterte &ime skal kunne oppna starst mulig

organisatorisk effektivitet innenfor sine kjernesier, Cameron og Quinn (2013).
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Kapittel 3: Metodisk tilnaerming

Med utgangspunkt i oppgavens terdalturelle uttrykk i barnehagerhar vi kommet frem til

falgende tre hovedspgrsmal:

1. Hva er det dominerende kultur uttrykket blant bhagene i HA kommune?
2. Pavise eventuelle variasjoner i det kulturelleykitet mellom barnehagene i Ha
kommune

3. Hva kan forklare eventuelle variasjoner i barnenadeuiltur uttrykk?

Respondentene som ble valgt ut, har alle en titkngttil ledelse i barnehagene i kommunen.
De bestar av styrere og pedagogiske ledere, satagpgisk lederer ansatt pa dispensasjon

fra utdanningskravet.

For & innhente informasjon har vi har valgt en kitativ metode for spgrreundersakelsen.
Dette ble gjort i forbindelse med at UiA skulle peaut sparreskjemaet OCAI
(Organizational, Culture Assessment Instrument)giippe studenter ved «erfarings basert

ledelse» skulle falge dette og siden det var sarfalende med vart tema, valgte vi a fglge

opplegget.

Med utgangspunkt i rammeverket for vurdering awaargasjonskultur - OCAI og veiledning
fra UIA, vil vi bearbeide datamaterialet for ledergpene i HaA kommune. Ved behandling og
analysering av data vil vi fa et empirisk materiaglem utgangspunkt for & se pa mulige

forklaringer, til det kulturelle uttrykket i barnabene i Ha kommune.

Vi vil starte med & si noe om det teoretiske gragat for OCAI far vi gar videre med

spgrreundersgkelsen, og prosessen rundt den.

3.1 Spgrreundersgkelsen OCAI

OCAI er inndelt i 24 spagrsmal fordelt pa 6 kategorDet er fire spgrsmal under hvert

omrade. De seks kategoriene dekker til sammenutelrggende omradene som er

gjeldende for organisasjonen, og hvor kulturendylierasjonalisert. De seks omradene er:
- Fremtredende kjennetegn

- Organisatorisk lederskap
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- Ledelse overfor ansatte
- Organisasjonslimet
- Strategiske vektlegginger

- Suksesskriterier

| hvert av disse underspgrsmalene svarer en pa@léiw@n som ansatt opplever
organisasjonen i dag («na» kolonne), og hvordavildaretrekke at organisasjonen skal vaere
(«foretrukket» kolonne). Respondentene gir poetey bvilket av sparsmalene en opplever er
mest neerliggende for egen organisasjon i «na» kelmnPoengsummen skal for hver
kategori bli en samlet sum pa 100. Summen ranggtesskjennetegn i egen organisasjon, og
malet er & kartlegge den profilen som barnehagesdm organisasjonskultur i dag. For gvrig

vil det i denne oppgaven ikke analyseres ellerggates for foretrukket profil.

Nar en skal summere poengene tar en den total@paemen i A- svarene i «na» kolonnen,
og deler den pa seks. En gjar videre det samme pr& theste spgrsmalene. Summen for

hvert svar henger sammen med hvilken profil sonkshme frem i det kulturelle uttrykket..

Ved hjelp av & gjennomfare kartleggingen OCAI vif&ven overordnet kulturprofil. Etter en
identifisering av organisasjonskulturen, gir detligheter for tolking, og arbeidet med

implementering kan starte. Dette kommer vi nzerriverga i det siste kapittelet i oppgaven.

Vi kan ved hjelp av OCAI vurdere organisasjonskufié flere niva — hele organisasjonen
som analyseniva, eller de ulike undergruppene. @@ameag Quinn understreker at en
organisasjon har en utfordring, dersom det erggtesicsprik» enn 5 poeng i resultatet fra

respondentene.

En av hypotesene vare etter rapporteringsrundeat,det blir utgvet ulikt lederskap i
barnehagene i kommunedbet er av flere grunner interesse for hvordan lkedeorer i forhold

til hverandre, og kanskje spesielt pa de omradenersar med lederskap a gjare.
Hypotesen vi her ga eksempel pa, har ogsa sammgnieah de tilleggsspgrsmalene vi har

lagt til i sparreundersgkelsen. Vi gnsker a fa péaom utgvelse av lederskap har

sammenheng med ansiennitet, utdanning og evetitlegljsutdanning, og dermed veere en
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forklarende variabel til eventuelle eksisterendeagoner i de kulturelle uttrykkene. Vi vil

komme nzermere inn pa disse forklaringene i kapittel

3.2 Historien bak oppgaven

Farst litt bakgrundior valg av tema i oppgaven var. Rapporteringsrandéiadde i
barnehagene, varen -13, gav oss noen tankevekk@menom rapporteringsrunden observerte
vi ulikheter hos personalet i de forskjellige bdragene. Eksempelvis kan vi vise til
observasjoner der barnehager i liten grad hadtesfedtningslinjer for arbeidet de utfarte,
mens andre barnehager som hadde et samlet engatjemed malrettet arbeid for & drive
barnehagen mot visjonen. Noen barnehager var utgidettet, mens andre opplevde de
utfarte arbeidet pa en tilfredsstillende mate, dékke behov for nye input. Vi reflekterte over
hva dette kunne vaere, og interessen for a finrekdrgil at barnehager opplevdes sa
forskjellig, ble vekket. Etter & ha lest om kulaeti, kan vi i ettertid betegne det vi sa, med &

si at det var ulike kulturtypen vi observerte.

3.3 Respondent- og datahandtering

Sparreundersgkelsen ble sendt ut til 127 respoadegtble besvart av 80 ledere i

barnehagen i HA kommune. For & systematisere dagaabet, ble den enkelte respondent og
barnehage kodet. Dette arbeidet ble viktig for @rlaknytte sammen respondenter fra samme
barnehage. Respondenter fra ulike barnehager hiet fiyr & kategorisere forklaringer til de

ulike hypotesene.

Figurene i kapittel 5 og 6 viser til de ulike banagene i kommunen, kategorisert etter 6
forklaringsvariabler. For hver forklaring er degnet et giennomsnitt av barnehagene som
tilhgrer samme kategori.

| forhold til spgrreundersgkelsen ble det oppdégetEnkelte respondenter hadde ikke
forstatt bruken av poenggivningen og dermed gith@yere score enn hundre poeng. Andre
hadde svart pa noen fa kolonner, disse ble tatt uhdersgkelsen. De opprinnelige 80
respondentene ble redusert til 75. Svarene sonmatdiefeil, er blitt vektet og
gjennomsnittsberegnet.
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Vi fortsetter med & beskrive arbeidet med spgrrersmkelsen.

3.4 Arbeid med spgrreskjema

Sparreskjemaet ble farst bearbeidet sammen meruppeaystudenter fra studiet,
«erfaringsbasert ledelse». | bearbeidingen bléaggtvekt pa at spraket skulle veere av en slik
karakter at det var forstaelig for alle. Vi vetdilel at «et begreps mening er dets bruk».
Forstaelsen kan variere og ha ulikt innhold fratadar til mottaker. For & kunne ta noen
forhandsregler, ble sparreskjiemaet sendt ut titetlg testrespondenter. Etter at
prgveutsendelsen var avsluttet, kom gruppen sangjean Med positive tilbakemeldinger

fra testrespondentene, ble den endelige versjonsp@reskjema ferdigstilt.

Samtidig med dette sgkte vi kommunalsjefen for awlg og kultur om tillatelse til &
gjennomfgre kartleggingen. Etter denne avklaringeriederne i barnehagen informert om
spgrreundersgkelsen og at den skulle brukes infoetée med var masteroppgave.
Sparreundersgkelsen (SurveyXact) er sendt udg@riruppene som bestar av styrer,
pedagogisk leder og ledere pa dispensasjon. Bakgruior dette valget var a se om vi kunne

validere erfaringene vare fra rapporteringsrunden.

Spegrreundersgkelsen ble distribuert pr mail, tielae i alle barnehager, og sendt ut til 125
respondenter. Etter to uker ble det sendt purrénmpil, der respondentene pa ny ble bedt om
a svare pa undersgkelsen. Pa daveerende tidspultd ticen svarprosent pa 36, mens vi
hadde mal om & fa en svarprosent pa 80. | denmisteden undersgkelsen var ute, hadde vi
en samling der vi mgtte alle ledergruppene i baagehe. Her fikk vi en ny mulighet til &

oppfordre lederne til & besvare. Vi endte opp meshmlet resultat pa 66 %.

3.5 Reliabilitet og validitet

| samfunnsvitenskapelig metode brukes begreperabilgkt og validitet. | fglge Jacobsen
(2005) betyr reliabilitet i hvilken grad det er pélighet ved undersgkelsen. Det betyr at vi ma

sikre at vart valg av undersgkelsesopplegg er mekg palitelig. For at reliabiliteten skal
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vaere opp mot optimal burde spgrreundersgkelsengyaariomfgrt minimum to ganger, for

da & kunne sammenligne funnene.

Med begrepet validitet pekes det pa undersgkelpddighet. Validitet eller gyldighet gar pa
om en pa noen mate kan teste funnene vi har fatt.a¢ vi kan bruker bade resultat fra
rapporteringsrunden og spgrreundersgkelsen meuet biir en god validitet i var

undersgkelse.

3.6 Utfordringer knyttet til undersgkelsen

Som nevnt tidligere, var det rapporteringsrundearnehagene, som satte oss pa sporet om
behov for mer empiri om organisasjonskulturen neaagene. Vi hadde mgtt ledergruppene
og valgte derfor & bruke de som respondenter ogpdrieundersgkelsen var. Ledergruppene
bestar av styrer og pedagogiske ledere, samt pgiskgdedere pa dispensasjon. | tillegg
valgte vi ut styrere og pedagogiske ledere vedalprivate barnehagene i kommunen. | var

oppgave fremstar de som representanter for bareebadkommunen.

Det er med interesse og undring vi ser hvordaresigrverdenskjente bedrifter kan bruke
samme kartlegging, som de minste barnehagene Bo€aseron og Quinn (2013)
poengterer at grunnen til at det kan vaere slilat &le psykologiske prosessene som foregar,
langt pa vei, er de samme i alle stgrrelser ogrtgpganisasjoner.

OCAI har ogsa opparbeidet seg en grunnleggendeléyned at det, over hele verden, er et
etterspurt analytisk kartleggingsverktgy. OCAI hbit benyttet i en arrekke, og kan pa
bakgrunn av det, vise til gode resultater. Vi hageimed at vi ved hjelp av OCAI skal sikre

oss data om radende organisasjonskultur i de eksigte barnehagene i kommunen.

3.7 Habilitet og anonymitet

En av utfordringene med empirien i var oppgavederegen habilitet i forhold til at vi begge
har veert en del av barnehagekulturen over mandgttar.a ha arbeidet i flere av de

kommunale barnehagene, kan vi ikke komme borttfceeier en utfordring a forholde seg
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ngytral til undersgkelsen. Det gjgr at en kanestipgrsmal til om var habilitet er god nok i

denne sammenheng.

En annen side ved undersgkelsesopplegget som Madtaopp til, er kjiennskapet vi har til
styrergruppen og store deler av de resterendegaggene i barnehagen. | utgangspunktet
gnsket vi & behandle dataene med anonymitet, miemts# det ikke lot seg gjennomfgre. Vi
har derimot lagt stor vekt pa & behandle empir@ankenfidensielt. Dette har vi informert
respondentene om, men vi ser likevel faren foroainnkke vil gi oppriktige svar. At
spgrreundersgkelsen blir konfidensielt behandidtarskje ikke godt nok for vare

respondenter.

Som i all empiri, er det ogsa her naermest umutiay#ensyn til alle eventualiteter. Det er en
utfordring & fa med alt det vi gjerne vil ha svar pacobsen (2005) skriver i sin bok at det er
like viktig & veere bevisst pa hva man velger st hva man velger a ville ha svar pa. Dette
blir igjen en utfordring i forhold til reliabiliten i sparreundersgkingen var. Vi tror likevel at
grepet vi har gjort med a sla sammen resultat fL&AQpg rapporteringsrunden, gjgr at vi far
en god validitet i hvordan kulturen utrykkes i batnagene.
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Kapittel 4: Teoretisk forankring av de uavhengige variablene

Med bakgrunn i full barnehagedekning og lovfesttt til barnehageplass har det pa kort tid
veert en storstilt satsing pa barnehage. Ha komrhansatset pa kommunale barnehager, og
oppgaven har veert formidabel. Utfordringen har yegrter fremdeles, a skaffe nok
permanente barnehageplasser. Lover og retningstiaja gjelder for barnehagen skal
implementeres, kombinert med arbeidet med a fydebarnehagene etablerert i sine
omgivelser. Dette gjenspeiler mange og sammengattaer for de kulturelle uttrykkene

som gjar seg gjeldende ved den enkelte barneHagemunen.

Vi vil i dette kapittelet ta for oss to teorier,ikmens- og ledelsesteori. Innen kontigensteorien
fokuserer vi pa omgivelsenes betydning for kulturbarnehagen. | ledelsesteorien tar vi
utgangspunkt i den klassiske ledelsesteorienfidtdenne sier vi noe om egenskaper og
ferdigheter, samt profesjonsledelse. Med detteetisine utgangspunktet gar vi videre med 6
forklaringsvariabler, for & kunne se om de kan veeréorklarende arsak til
organisasjonskulturen som preger barnehagene i kovam | hver teori har vi noen

teoretiske antakelser om hva som kan forklare spmmeene i de kulturelle uttrykkene i
barnehagene. Hypotesene kommer vi tilbake til itkel®, der det empiriske materialet blir
droftet.

4.1 Kontigensteori

| forste halvdel av 1900 tallet bar organisasjamst@ preg av at organisasjoner ble oppfattet,
konstruert og styrt som maskiner. Dette gjaldt bdele klassiske skolen og human relation-
retningen. Kontigensteorien, som i utgangspurdten teori bygget med tanke pa det

private naeringslivet, oppstod som en reaksjon ranttthdisjonelle organisasjonsteorien.

| teorien blir det argumentert for at effektive angsasjoner overlever. Teorier om at
organisasjoner er som maskiner ma etter hvertfoikden nyere oppfatningen om at
organisasjoner er som biologiske organismer. D@as&e inn i sitt miljg for & overleve,
Pikkala (2005). De 15 kommunale barnehagene en@agarisk, en egen enhet under
kommunen. Pikkala (2005) viser til Lawerence ogsichrsom peker pa at en gjerne ma

organisere pa varierende mater, mellom de ulikelingene i samme organisasjon. Dette er

18



fordi de ulike enhetene mater ulike ytre miljg. rDakelte enhet innenfor en organisasjon ma
finne sin egen mate & strukturere seg pa, slileatpdsser inn i den delen av omgivelsene,
som den er en del av. Ved & tilpasse seg, og nmseeadighetene sine krav, vil avdelinger

og organisasjonen oppna effektivitet.

Flere hevder at kontigensteorien ikke er en egen, tmen et perspektiv med flere varianter.
Pikkala (2005:211), henviser til J. R. Galbraith ddremme det mest sentrale i denne
tilneermingen:

1. Det finnes ingen beste mate a organisere pa

2. lkke alle mater a organisere pa er like effektive

De mest omtalte omstendighetene, som organisasjokigsen ma tilpasses i, er teknologi,
stgrrelse, gkonomi og omgivelser. | tillegg bliteo&lder, eierforhold, medlemsbehov og
oppgavetype en av faktorene som det fokuseres\péisae er det likevel omgivelsene som
er den mest sentrale faktoren i kontigensteori@eoldsen og Thorsvik (2007) understreker
ogsa hvordan organisasjonene er avhengig av onsgivel En organisasjon ma aktivt forsgke
a pavirke omgivelsene giennom omdgmmebygging oldetidere en styrke, for

organisasjoner som har opparbeidet seqg legitiriliteg) i omgivelsene.

Ut ifra omgivelsene er usikkerhet den dimensjoram kar fatt mest oppmerksomhet.
Organisasjonen ma til en hver tid leve med engias av usikkerhet. | fglge Jacobsen og
Thorsvik (2007), er usikkerhet det som ligger outfringen med & se hva som skjer i
fremtiden, og ut fra det, se hva som vil ha betgdrior organisasjonen. Det vil med andre

ord si evnen organisasjonen har til & forbereddaibage som en ikke vet vil komme.

Mintzberg (1979) tar opp fire vesentlige dimensjolioe omgivelsene. Dette er stabilitet,
kompleksitet, markedets sammensatthet og fien@tidlbid) viser hvordan omgivelser kan
variere fra enkle til komplekse. Kompleksitet héttlbeskrevet med begrepene homogen —
heterogen. Det handler om hvordan organisasjonegsgelighet og oversiktlighet er i
forhold til omgivelsene. Til forskjell for andrerfattere skiller Minzberg(1979) mellom
stabilitetsdimensjonen og kompleksitetsdimensjofiid) mener disse dimensjonene bar
holdes fra hverandre pa grunn av de ulike effektinkar pa organisasjonsstrukturen.
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Vi vil avslutte denne delen ved vise til Leavitiamant, som rammer inn og gir et bilde av
omgivelses betydning for organisasjoner og avdelingfglge Leavit viser figuren hvordan

omgivelsene pavirker organisasjonens ulike bestleddg aktarer.

Omgivelsene

Organisasjonen

L Sosial struktur

/

i Teknologi { Mal i

N\ v

{ Deltaker/aktegrer

Figur 4.2.1L eavit's diamant: En modell eller en organisas{@cott 1987:15)

4.1.1 Hva vi gnsker d sette fokus pd?

Kontigensteorien tar utgangspunkt i ulike faktorely omstendighetenes betydning av
organisasjonens effektivitet blir vurdert. Vektlaggav de mest sentrale faktorene vil likevel
variere mellom ulike forfattere. Avdelinger innenfmmme organisasjon ma finne sin egen
mate a veere effektive pA og mgte omgivelsene ga oléter. Ut ifra dette perspektivet kan
det vaere mange og sammensatte grunner for de édigtuttrykkene som gjar seg gjeldende,
ved den enkelte barnehage i H& kommune. Med bakgrkontigens tilnaermingen, vil vi ta
for oss fire uavhengige variabler, for & se om ale keere en forklarende faktor til de
kulturelle uttrykkene som preger barnehagene keammune. Disse variablene er: alder,
beliggenhet, starrelse og omgivelser. | hver fatkiahar vi en teoretisk antakelse til hva som
kan forklare variasjonen i de kulturelle uttrykkek har valgt bort gkonomi som en av

faktorene, fordi vi tilharer en tre niva kommuner gtyrerne i barnehagen kun har ansvar for
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eget driftsbudsjett. Forvaltning av personal ogiladministrerer etat for oppleering og kultur

i kommunen.

4.2 ForKklaringsvariabler

4.2.1 Etableringsar

| falge kontigensteorien er alder en av omstend@iesom ma tilpasses organisasjonen.
Med alder peker vi pa nar barnehagen ble etabkennimunen. Pa bakgrunn av vedtaket om
lovfestet rett til barnehageplass, har kommunesiste arene vaert preget av en massiv
barnehageutbygging. Det er etter hvert et stomispalder pa barnehagebyggene i
kommunen. De eldste barnehagene er fra begynnalséd- tallet til midten av 80-tallet,
mens de nyeste er bare aret gamle. Vi er for dregigdeles i utbyggingsfasen for a fa
permanente barnehager og oppfylle kravet om filkhaey av barnehageplasser..

Vi tilharer et tienesteomrade i stor vekst og utail, og det kommer stadig nye krav og
retningslinjer fra sentrale myndigheter som skpbgses og implementeres i barnehagene.
Barnehagen skal veere en leerende organisasjonrdutigen for etablerte barnehager kan
veere a tilpasse seg nye krav fra omgivelsene s@nalt niva Sigurd Aukland (ass
kommunalsjef, Klepp kommune) sa nylig: «Det er lamedre at barnehagebygget ser ut som
nitten atti, enn at de inni tenker som nitten afflet som har vaert innarbeidet over flere ar, og
som ser ut til & fungere, kan veere vanskelig &gssithe sparsmal ved. Det er blitt en del av

kulturen i barnehagen.

De eldste barnehagene er godt etablerte i miligeebarnehagene fra 70- og 80 tallet ble
etablert var det liten konkurranse mellom barnehagéde har dermed opparbeidet seg en
posisjon i forhold til omgivelsene. Ut ifra kontiggeorien kan en beskrive det som om
omgivelsene er stabile og sikre for barnehagerkafak(2005). Det kan se ut som om disse
barnehagene fortsatt er mer robuste i forholdytilasmikken med omgivelsene. Barnehagens
troverdighet virker forankret og forholder seg g&abl skiftende omstendigheter. Foreldre
som i dag har opphold til sine barn, har selv iggdimme barnehage og er tilfreds med
organisasjonen. Forventningene til de eldste bagete, kan se ut til & vaere etablert i
troverdigheten til barnehagen. | forhold til dgierspektivet kan forventninger til endring se

ut til & veere av mindre karakter.
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De nye barnehagene ma i starre grad opparbeidensggsisjon i omgivelsene. De siste
barnehagene har kommet som perler pa en snor. i@ekeens kan videre bli konkurransen
om & rekruttere fagkompetanse, samt konkurransesinsgkere til barnehageplass. Bade
personale og brukere av barnehagen stiller fleae &g har tydelige forventninger til
arbeidsplassen og tilbudet de gnsker & benyttaxse®e nye barnehagene far dermed et
«press» om 4 vise kreativitet og veere fleksiblent®ig ma de strebe etter en rask tilpasning

i det miljget de blir en del av, Cameron og Quia@13). Omgivelsene som omgir barnehagen
blir av den grunn med & pavirke barnehagens gradrmwvasjon. | mangel pa legitimitet fra
omgivelsene kan de nye barnehagene bli utfordrétq@parbeide seg en kultur som gar i
retning av adhokrati.

Ser vi til de eldste barnehagene er det natudenke at de har opparbeidet et godt system
med tanke pa struktur og rutiner i barnehagen, b&dent i personalet og eksternt i forhold
til brukere og ulike samarbeidspartnere. De nyadizgene kan tenkes a ha andre
utfordringer som kan gi utslag i det kulturellerykket. Personalet ma knyttes sammen, fa
kjenne sin plass og delta ut ifra ulike forutsegj@n Med bakgrunn i dette er vi kommet fram

til falgende hypoteser:

Hypotese 1:De eldste barnehagene kjennetegnes av en hiekakiltur.

Hypotese 2:De nye barnehagene kjennetegnes av en adhokraiisk.k

4.2.2. Beliggenhet

De eldste barnehagene er fra begynnelsen av [7/fidten av 80-tallet. Kommunen er grovt
skissert, inndelt i fem tettsteder. Hvert av digtestedene har mellom en til tre barnehager fra

denne epoken. Disse barnehagene har alle en sglagaéring og er sentrumsneere.

God planlegging karakteriserer bade bygg og plasgeflere av de nye barnehagene.
Brukerne mgter de nye barnehagene med interesse jpgsitiv forventning. Spgrsmal rundt
og forventning til de nye barnehagene, startetedie far barnehagene sto ferdige. En av
arsakene til det kan veere den sentrale beliggemhete

| noen av barnehagene er ikke beliggenheten inédl ettersparselen. Det byr pa

utfordringer, eksempelvis i forhold til stabilitebarnegruppen. Organisasjonen har ikke greid
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a tilpasse omgivelsenes behov pa en presis og §tel Rikkala (2005). Noe av grunnen til

det er et resultat av et akutt behov for barnehagepog at en ikke tar i bruk nok ressurser til
at organisasjonen far tilpasse seg til omstendégtest krav, Pikkala (2005). De sentrale
barnehagene er i starre grad med i konkurransea f@nbarnehageplass. De perifere
barnehagene ma derimot ha et malrettet arbeid sddevinteresse hos brukerne og gir
foreldre/foresatte gnske om a sgke til barnehdgette krever at barnehagene ma veere
fleksible og kreative for & vekke brukerne sin iagse, og dermed kompensere for manglende

interesse.

Det er da med interesse vi ser hvordan noen awhagene arbeider med a tilpasse seg lokale
forhold, bade nar det gjelder milijg og omgiveld¢aturen blir med i visjonen og planer blir

utformet med tanke pa hva de lokale omgivelsenetikan

Ser vi til de perifere barnehagene, har de utafrieontigensperspektiv, en utfordring i forhold
til omgivelsenes. For & kompensere dette er detliafi tenke at de har en strategi i form av

kreativitet og innovasjon. Med bakgrunn i det hikammet frem til fglgende hypotese:

Hypotese 3 De perifere barnehagene har en kulturvektleggiag@hokrati.

4.2.3 Storrelse

| kontigensteorien er stgrrelse en av designmeRkeme som organisasjoner kan mgte
omstendighetenes krav med, Pikkala (2005). Hogods nye barnehagene de starste.
Bakgrunnen for & bygge det vi definerer som stara&hager, var a imgtekomme

etterspgrselen etter barnehageplass - der etteetpwier stagrst. Vi har barnehager som

varierer fra i underkant av 3 til 9 avdelinger.

Forskning av organisasjoner viser at det er ensasamenheng mellom stagrrelse og struktur
av en organisasjon. Jacobsen og Thorsvik (200@J vilsbehov for gkende formalisering,

som innebaerer mer regler, rutiner og prosedyrrie organisasjoner. En stor barnehage ma
ha en tydeligere styring for & kunne beholde okerxj kontroll. Formelle regler og rutiner

kan vaere en mate og kontrollere de ansatte padetdran ogsa veere ngdvendig der en leder
ma delegere beslutninger nedover i systemet. Manggpgavene blir desentraliserte, uten at

leder er direkte involvert i alle beslutninger, lRaka (2005). Ved implementering av formelle
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regler og rutiner i organisasjonen, trenger ikldelsen a overvake en hver beslutning. De

tilsette kjenner til og har implementerte prosedyre

| sma organisasjoner blir det mer oversiktlig, @glan grunn lettere a ha direkte kontakt med
alle pa arbeidsplassen. Det kan fare til en teteesjon blant de ansatte. Rutiner og fordeling
av oppgaver blir gjerne av en mer uformell kargki@di hver ansatt er mer synlig i
organisasjonen. | mindre organisasjoner er ledarre grad med og tar del i de daglige
gigremal. En styrer i en liten barnehage blir nyalig og lettere tilgjengelig for sitt

personale. Behovet for en sterk grad av formabiietmindre, og strukturen blir flatere. Flere
av de ansatte utfarer samme type gjgremal. Pa gultite tilgjengelige ressurser, blir
muligheten for & ha en kjerne med spesialistelaggttilannet personell redusert.

Muligheten for & rekruttere og ha ressurser tilifdgnnet personell er starre i store
barnehager. Behovet for flere med hgyskole og thmrting kan gke i takt med stgrrelsen pa
barnehagen. Store barnehager er og blir mer korspl@lg behovet for en starre grad av

spesialisert personell, vil tvinge seg frem, Jaealsy Thorsvik (2007).

| forhold til starrelse pa barnehagen vil det sanfigvis veere et skille i kulturuttrykk. De
sma barnehagene er mer oversiktlige og har kaesikjere for a veere kollektive. De store
barnehagene er mer uoversiktlige og har behovrf@trammere intern styring. Klare
forventninger til personalet og delegering er dajurer. Med utgangspunkt i dette fremmer

vi fglgende hypoteser:

Hypotese 4:Sma barnehager vektlegger en adhokratisk kultur,

Hypotese 5: $ore barnehager vektlegger en hierarkisk kultur.

4.2.4 Omgivelsene

Omgivelser er alle forhold utenfor organisasjonem $iar en potensiell effekt pa
organisasjonen, Jacobsen og Thorsvik (2007). Kensigeorien argumenterer for at effektive
organisasjoner klarer seg i kampen for livet, Pikk2005). | fglge denne teorien skal
tilpasningen og effektiviteten oppnas, ved at oigg@sjoner tilpasser seg og mater
omstendighetenes krav. Jacobsen og Thorsvik (20€k&r pa at i stabile og forutsigbare

omgivelser vil en byrakratisk struktur fremme effeitet. Ut ifra denne pastanden vil trolig
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en hierarkisk kulturvektlegging for organisasjonesgre den beste tilpassingen til

omgivelsene.

Omgivelser er en faktor som har fatt mye oppmerksstnVi snakker gjerne om bade
heterogene og dynamiske omgivelser. De represertegge usikkerheter, men det kreves
ulike tilpasninger for & redusere denne usikkerhe®t er likevel slik at hver av vare
barnehager har ulike dimensjoner som de ma forhsdeil i omgivelsene. En dimensjon hos
0ss, er tettstedene med flere barnehager. Herreamdiet til konkurranse om sgknader til
barnehageplass, mellom de ulike barnehagene. Brette faktor som trolig blir mer
fremtredende i tiden fremover. En strategi for &@iekomme usikkerhet kan veere rettet mot
innovasjon, eller det som Mintzberg ville kadidhocraty, Pikkala (2005:218), og som er en
fleksibel organisasjonsform. Med bakgrunn i dettgpreferansen veere en adhokratisk

kulturvektlegging.

Ut i fra et kontigensperspektiv er barnehager naedgfad av sgknad preget av en usikkerhet.
For & kompensere med lavt sgkertall, ma barnehamestbevise omgivelsene ved hjelp av
en dynamisk sgken etter innovasjon. Det fordrdtetidsibilitet, veere fremtidsrettet og

visjoneer. Hypotesen blir:

Hypotese 6:Barnehager som har lav grad av sgknad om barneHaggphar en adhokratisk

verdivektlegging.

4.3 Ledelsesteori

Vi vil i denne delen gjare rede for ledelsesteorid se i hvilken grad det har betydning for de
kulturelle uttrykkene i barnehagen. Lederskap adgie betydning for organisasjonen har veert
og er fremdeles gjenstand for en omfattende debatiatten har mange og ulike kjennetegn
om hva som preger gode ledere, for og i organisasjoDet er en samlet enighet innen
ledelsesteorien at ledere er av stor betydningfganisasjonen, i motsetning til
organisasjonsteorien som vektlegger system ogtsirukotsberg (2005). Vi kan saledes si at
ledelsesteorien omhandler enkelt individ og derettakeder. Den presiserer ogsa at hver
enkelt ansatt har betydning for organisasjonskeittuCameron og Quinn (2013) sier at en

organisasjonskultur pavirker bade organisasjonsniog enkeltindivider i organisasjonen. En
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eventuell endring av organisasjonskultur er avigeagiendring hos den enkelte medarbeider

I organisasjonen.

Strand (2001) hevder at hele 25-30 % av den nasb&ider jobber med a lede andre. Han
peker videre pa at offentlig sektor, har en hggeel kvinnelige ledere, enn det privat sektor
har. Begrepet ledelse fenger og det finnes etlaetaier i faglitteraturen. Det innebaerer ulik
forstaelse om lederens funksjon for og i organtsz), sett ut ifra ulikt stasted og hvilken
rolle en besitter. Det er mange og ulike arsakar pavirker hvordan lederne oppfatter sitt
lederskap, og likedan hvordan de foretrekker daiteselse pa.

Det finnes utallige definisjoner av ledelse sonofaen, disse er forskjellige og varierende.
De viser til ledelse som defineres via en posisgom egenskaper hos en person, som en
atferd, som pavirkning eller som gjensidige prosesStrand (2001) papeker at de utallige
definisjoner har gjort begrepet komplekst. De fgaBige definisjonene viser tydelig at det er
et omrade som er viet stor interesse og oppmerkspmten at det har fart til en samlet
forstaelse eller definisjon. Vi har likevel valgtrékke fram noen sentrale kjennetegn som gar
igjen i definisjoner av ledelsesbegrepet. Straf®{2 peker pa noen fellestrekk,
«definisjoner» for leder:
- De har ansvar for andres arbeid eller funksjotiema
- De har et mandat, en tillitserklzering fra intsmgtene i og rundt organisasjonen, til & kunne
pavirke organisasjonen.

- De forventes & utfare de antatt viktige funksjoméor hele organisasjonen.

Gotvassli (2013) definerer ledelse som:

«Mellommenneskelig pavirkning, utgvet i en situasjg rettet mot, gjennom
kommunikasjonsprosesser, oppnaelse av ett eller $jgesifiserte ma)>Gotvassli (2013:36)
Videre definerer Jacobsen og Thorsvik (2007) begjrep

«Ledelse er en spesiell atferd som mennesker utviteer hensikt & pavirke andre
menneskers tenkning, holdninger og atfethgobsen og Thorsvik (2007:381)

Det sammenfallende med disse to definisjonene ledatse er en prosess mellom mennesker

i organisasjonen.

Bade Strand (2001) og Van Wart (2008) er av derfabping at ledelse ma forstas som en
funksjon. Det vil si at praksis ma vurderes i saanheng med organisasjonsformen, sektoren

og den kulturen som lederen virker i. Vi kan medrarord si, at det ikke finnes en «beste»
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mate a utave ledelse @er vi til Cameron og Quinn (2013) sier de at organisasjomer m
ulike kulturstiler vektlegger ulike lederskapsevRerst nar gode lederegenskaper
sammenfaller med den dominerende kulturen, er meten for & lykkes tilstede. | en
markedskultur vil den mest effektive lederen vaaream kan styre, produsere resultater,
forhandle og motivere, mens en leder i klankuliliwsere mest effektiv om en er teambygger,

tilrettelegger og stattespiller.

Den klassiske delen av ledelseslitteraturen vikalike menneskelige kjennetegn som viser
seg a ga igjen hos ledere med suksess. | fglgbdm£2005), kiennetegnes de ved a veere
sosialt interesserte, utviklende, leerevillige, metie og viser vilje til makt. Strand (2001)
beskriver de mest kjente egenskapene som samaritjeidsesluttsomhet, palitelighet,
utholdenhet og vilje til ansvar. Samlet er disedjviduelle kjennetegn, som far betydning i
utavelsen av ledelse. Van Wart (2008) viser odsfetine delen av ledelsesteorien, og skiller
mellom begrepene «traits and skills». Traits videgenskaper som mer eller mindre er
iboende hos den enkelte leder. De viser til ledereturlige evner, som er en del av hvem en
er, hva en gjgr og hvorfor en gjgr det. Van Wal0O@) deler egenskapene inn i tre kategorier,
personlige karaktertrekk, drivere — motivasjon egNorienteringer. Skills er ferdigheter som
kan leeres, gjennom faglig utdanning, @velse ogiagaEksempel pa ferdigheter kan veere
kommunikasjon, kontinuerlig leering og tekniske fgletter. Disse ferdighetene er synlige,
kan gves opp, utvikles og forbedres, men de ka& gigsnmes. Sammenfallende i
ledelsesteorien, for bade Lotsberg, Strand og Vant \er at de legger vekt pa personlige

egenskaper som betydning for ledelse av organisasjo

Cameron og Quinn (2013), og rammeverket for de umekende verdier, fremhever et
utvidet syn pa personalledelse. De hevder at ledstli har vaert sa viktig som na for a
lykkes i organisasjonen. Gjennom personallederarekefremme organisatorisk endring og
forbedring av organisasjonskulturen. Mange av leelébarnehager er profesjonsledere. De
har en bachelor som barnehageleerere og er dyktiggefsoner. Lederoppgaven farer til
andre krav og til noe mer enn fagpersonen er uttdiin Slik kan en ogsa si at ikke alle
fagfolk kan bli dyktige ledere, Strand (2001). Rsjbnslederen har sitt fag som gverste
prioritet og andre overveielser er underordnettélean forstds som at profesjonslederen har
motiver som er uforenlig med god ressursutnyttédPickala (2005), understreker hvordan

lederstyrt tilpassing ogsa innebeerer at lederetardé ngdvendige kursendringer, som skal

27



til for at organisasjonen skal ga i takt med omigieae. Cameron og Quinn (2013) poengterer
paradokset som viser at lederne som scorer hgghfanalle fire kulturtypene, og som
dermed kan veere bade harde og myke, innovativ@ogdlerte, har de beste
forutsetningene for & drive effektive organisasjoimen ledere er opptatt av struktur og
produksjon for & oppna resultater, mens andre degierettet mot a oppna gode personlige

relasjoner. Forutsetningen er at ledere er vikiogerganisasjonen, Lotsberg (2005).

4.5 Hva vi gnsker sette fokus pa?

Utgangspunktet vart er at ledelse er av betydningfganisasjonen og at en
organisasjonskultur pavirkes av enkeltindividergamisasjonen, Cameron og Quinn (2013).

Det er likevel ulike arsaker som pavirker hvordeaierne oppfatter sitt lederskap, og likedan
hvordan de foretrekker & utgve ledelse. Vi vilnade delen av oppgaven se etter forklaringer
til variasjonene i det kulturelle uttrykket i bah@gen, og har valgt ut omradene: utdanning og

kjgnn.

Nasjonale myndigheter legger vekt pa & hgyne deneite kompetansen i barnehagen. Vi
ansker fgrst & se om vi finner variasjoner i détikalle uttrykket, pa bakgrunn av utdanning.
Videre har det vaert fokus pa at det er for litemspntandel menn i barnehagene. P& bakgrunn
av det vil vi se om de barnehagene som har fleshiiean veere en forklarende variabel til

det kulturelle uttrykket i barnehagen.

4.6 Forklaringsvariabler:

4.6.1 Utdanning

Skogen (2005) hevder at barnehagen er en spegjalhisasjon a veere leder for, blant annet
fordi den har mange ulike grupper a forholde se@#tte kan eksemplifiseres ved a se pa
vare barnehager, der lederne skal forholde sbguilerne, personale med formell og uformell
utdanning, tverretatlig instanser, samt adminigirasg politiske organ. | fglg€ameron og
Quinn (2013) viser forskning at det er samsvar omelkultur og kompetanse:

Nar en persons gode lederegenskaper samsvarer eredaiminerende kulturen, har disse
lederne en tendens til & veere mer vellykitbil).
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Det samme gjelder for avdelingen som de leder for.

Barnehageleerere besitter profesjonelle verdiergioen viktig faglig plattform. Det er
neaermest en forutsetning med faglige kvalifikasjdoe@ inneha en lederjobb i barnehagen.
Ledelse er faglig ledelse og lojalitet til fagfeléapet, Lotsberg (2005). Han skriver videre at
det likevel er en utfordring & ta det handlingsroehisom kreves for a utfare sine oppgaver
som leder. Strand (2001) omtaler profesjonsledenelsedere av ekspertorganisasjoner, der
god ledelse bestar i & la folk gjgre det de er gibd@rivkraften ligger i de utfordringene de
selv definerer som viktige, for & dra i den ret@ingom fagfellesskapet og brukerne er tjent

med.

Stoltenberg regjeringen la i august 2011 fram mid$@amfattende prosjekt som kalles GL@D.
Pa regjering.no blir GLAD beskrevet slik:

«Prosjektet GL@D har som overordnet malsetting &styparnehagens kompetanse, heve
status for arbeidet og a gke rekrutteringen av lehagelaerere».

For ytterlig a legge vekt pa hvor viktig det er nmadr formell kompetanse i barnehagen,

utarbeidet Stoltenberg regjeringen strategiplarkfonpetanse og rekruttering (2013).

Rekruttering av personell med formell kompetaniseatinehagelsereryrket er en utfordring.
Det er ikke lenge siden de siste tallene visteeaipd landsbasis er 3628 barnehagelzerere pa
dispensasjon. Bare i Rogaland er tallet oppe i(B&STRA 15.12.2013), og i H& kommune
er det na 32 barnehagelaerere pa dispensasjomé dammenhengen blir det viktig for oss a
se om utdanning bidrar til variasjoner i verdivegtjing av kulturtype. Som vi sa tidligere har
enkeltpersoner pavirkning pa organisasjonskultu@ameron og Quinn (2013). Utvalget er
barnehager som har hgy grad av utdanning, barniebae med bachelor og ansatte pa

dispensasjon fra utdanningskravet.

Med bakgrunn i ledelsesteorien og lederens betgditinorganisasjonen, tenker vi at
barnehager med formell kompetanse og hgyt utdasning skal vaere i stand til & lede
barnehagen som en leerende organisasjon. Dettesamael vaere i kontinuerlig endring og
utvikling. Barnehagens visjon ma fornyes a veerad med kunnskapsdepartementets
malsetninger. Entusiastene lgftes fram i steded fdukkes, og personalet kjenner seg som en
viktig del i arbeidet. Barnehager med flere ledaelispensasjon trenger sannsynligvis mer

struktur og rutiner for a lede arbeidet i barnemag#ikt faglig stasted kan veere utfordrende
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og behovet for gode styringssystemer kan veere malityeMed bakgrunn i dette har vi

utviklet to hypoteser knyttet til utdanning:

Hypotese 7 Barnehager som har en hgy grad av ansatte med baobg tilleggsutdanning
har en adhokratisk kultur.

Hypotese 8:Barnehager som har mange i ledergruppen pa dispgosaektlegger en
hierarkisk kultur.

4.6.2 Kjonn

Det er et faktum at menn er sterkt representegtflabte lederstillinger i Norge. Kvinnene er
representert med 16 %, men utgjgr nesten halvpavtemnbeidsstyrken, Strand (2001).
Dette er midlertid ikke representativt for var angasjon, som har hgy grad av kvinnelige
ledere, videre sammenfaller det med gkning av laliga profesjonsledere i
ekspertorganisasjoner. Strand (2001) henvisBréie og Solberg nar han refererer at:
«Dersom begge kjgnn kan vaere med pa a prege orggmisms norm- og verdisystem,
beslutningsprosesser og produktutvikling, sikreditet, produktivitet og mangfold i den
daglige drift>, Strand (2001:362).

De peker pa tre ulike perspektiv pa hvordan menkviiiner oppfattes a veere forskjellige:

- Det biologiske perspektiveeker pa forskjeller mellom menn og kvinner, detdgisk
forskning viser til mange likheter mellom menn ogrker.

- Kjgnnsforskijeller i et mellommenneskelig perspaieker pa at en utvikles forskjellig ut ifra
hvordan omgivelsene reagerer.

- Kjgnnsforskijeller i et kulturperspektiler egenforstaelse og forstaelse av andre sesagjen

familie, klasse, rase, nasjon og utdanning, St(aaa1)

Jakobsen og Thorsvik (2007) hevder at bade manatigevinnelige ledere ser pa kjgnn som
lite betydningsfullt nar det gjelder ledelse. DahKikevel veere av interesse a se om det er
forskjeller med hensyn til valg i kulturkartleggingtrand (2001) viser til undersgkelse gjort
av Naess, der resultater viser at kvinnelige lededyktigere enn de mannlige lederne til &
statte, utvikle og motivere medarbeiderne. Mennepeyat sektor, far pa den andre siden
bedre skar nar det gjelder & vaere padrivere ogiokpnkrete resultat og oppsatte mal.
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Pa landsbasis er barnehagen en kvinnedominertaass, og Ha kommune er ikke noe
unntak. Med bakgrunn i at barn trenger bade kvigaedg mannlige rollemodeller for &
gjenspeile samfunnet, er det & rekruttere menatshimgsomrade. | denne sammenheng blir
det av interesse & se om egenskaper, i kraft asré mann eller kvinne, har noe a si for det

kulturelle uttrykket i barnehagen. Vi kommer methénde hypotese:

Hypotese 9 Barnehager som har hgy grad av menn har en adhiskritltur.

4.7 Oppsummering av de uavhengige variablene

Vi har i dette kapittelet tatt for oss et utvalgybbangige variabler som kan veere av betydning
for de kulturelle uttrykkene i barnehagen. Vi hatere gjort en teoretisk forankring av
variablene, og kommet frem til hypoteser som viawengsvis vil liste opp. Vi vil videre se i

hvilken grad hypotesene stemmer med empirien sorprgisentert i faglgende kapittel.

1. De eldste barnehagene kjennetegnes av en hierikisk.

2. De nye barnehagene kjennetegnes av en adhokratisk. k

3. De perifere barnehagene har en kulturvektlegginadbikrati.

4. Sma barnehager vektlegger en adhokratisk kultur.

5. Store barnehager vektlegger en hierarkisk kultur.

6. Barnehager som har lav grad av sgknad om barnelaagepar en adhokratisk
verdivektlegging.

7. Barnehager som har en hgy grad av ansatte medltraobeilleggsutdanning har en
adhokratisk kultur.

8. Barnehager som har mange i ledergruppen pa disgjenszektlegger en hierarkisk
kultur.

9. Barnehager som har hgy grad av menn har en adlsbkkattur.
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Kapittel 5: Fremstilling av det empiriske materialet

| kapittel 2 viste vi til Cameron og Quinn (2013)ns peker pa at organisasjonskultur, i for
liten grad har veert et prioritert omrade, med tapkeé gke organisasjonens ytelse. De
begrunner det med at organisasjonskultur omfatteorelan ting fungerer her», det som pa
mange mater er usynlig, men som likevel domineseh¥ordan mennesker i organisasjon

opptrer og handler.

| dette kapittelet vil vi ta for oss det empirigkaterialet, og se det sammen med de tre

hovedelementene i oppgaven var. Vi starter medréefsvar pa det farste spgrsmalet:

- Hva er det dominerende kultur uttrykket blant baagene i HA kommune?

Vi vil ved hjelp av det empiriske materialet, videt overordnede kulturelle uttrykket for
barnehagene i hele kommunen. Dette vil vi illugtreed hjelp av profilen vi far med
bakgrunn i spgrreundersgkelsen, OCAL. Vi avslutermed a vise det kulturelle uttrykket, til

hver av de 18 barnehagene i kommunen.

5.1 Barnehagens samlede Kulturelle uttrykk

En overordnet kulturtype sier noe om antakelséersig verdier som er dominerende,
Cameron og Quinn (2013), for barnehagem dominerende kultur kan ses pa som en styrke
og et fortrinn for hva som skjer i barnehagen, Qame@g Quinn (2013). Dette vil vi komme
neermere inn pa i kapittel 6 der vi vil diskuterenfldet mellom teorien som ble utledet i

kapittel 4 og fremstillingen av det empiriske méatket.

Det samlede og overordnede kulturelle uttrykketodfmmehagen i H& kommune gir et
hovedbilde som viser at den dominerende kulturddagr. Denne kulturen far omtrent
dobbelt sa mange poeng, sett i forhold til hieettkiom er den nest sterkeste kulturen.

Figuren under viser funn av et samlet kultureltylt for barnehagene i HaA kommune.
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Kultur - ledergruppen
18 barnehager

Klan

Adhokrati

Hierarki

Marked

=¢==[Klan 43 Adhokrati 19 Marked 16 Hierarki 22

Figur 5.1 Samlet kulturuttrykk for barnehagene i kommunen.

| denne modellen, far vi en samlet profil av deltluelle uttrykket fra barnehagene i Ha.
Hovedbildet er tydelig. Med en klankultur pa 43 pgeblir denne kulturen dominerende hos
barnehagene i kommunen. Videre far hierarkiet datiegging pa 22 poeng, og blir dermed
den nest sterkeste kulturtypen i et samlet og odest uttrykk. Felles for klan og hierarki er
at de begge ligger pa aksen som tilhgrer et infekats. Ved at klan og hierarkiet er de
sterkeste kulturtypene i den overordnede profil@nyi indikasjoner pa at barnehagene gar i

retning av a veere internt fokusert, vektet motititab

Det var lite overraskende a fa de empiriske funrsame viser at barnehagene har en kultur
som domineres av klan. Barnehagen har en arbeisfom preges av verdier som tette
relasjoner, samarbeid og omsorg for hverandrendsgen er en sektor, med som kjent, en
hgy prosent av ufagleerte. Behovet for struktur mgedyrer og forutsigbarhet innad i
barnehagen blir av betydning. @nske fra ledelserddgfte kompetansen og faget, fgrer til en
kontinuerlig satsing pa utvikling, motivering ogarske om a veere stgttespiller for sine

ansatte.
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Profilen som viser 43 poeng til klankultur, gir grutil & stille spgrsmal til, om denne
kulturtypen i for stor grad har fatt en dominereptiess i barnehagene i HA kommune.
Lerborg (2010), viser til éh tyske filosofen Sloterdiks som sier at, personer fra ulike
paradigmer har vanskelig for 8 forsta hverandre og enes om noe, som de hver pa sine
omrader ser p& som selvfglge (ibid). Kan funnene veere indikatorer pa at barnehagengétiar
for langt, i & prioritere det som foregar innenfarnehagens vegger, og dermed ikke sett
behovet av a arbeide utadrettet og brukerorientert.

Kanskje det kan veere en arsak til at vi i motsadteeav klan, finner markedskultur, som i
figur 5.1, vises som den svakeste kulturen. Bampeha gir markedet en vektlegging pa 16
poeng, og har dermed en score pa mindre enn h&vpaforhold til vektlegging av
klankultur. Heller ikke adhokratiet blir vektlagtem et sterkt kulturelt uttrykk. Denne
kulturtypen far en score pa 19 poeng. Felles fakethog adhokrati som kulturtyper, er at de
begge er pa aksen som tilhgrer et eksternt fokttgt mot endring, utvikling og disiplinering
til omgivelsene, for a sikre legitimitet og ekstemessurser.

Vi vil videre se i hvilken grad hovedbildet, sonsti figur 5.1 stemmer, sett sammen med
hver enkelt barnehage i kommunen. | de pafglgersieNe uttrykkene vil vi illustrere i
hvilken grad det er variasjon i det kulturelle yitket blant barnehagene i Ha.

Det vil si at vi skal besvare oppgavens andre robtilling som er:

- Pavise eventuelle variasjoner i det kulturelleylitet mellom barnehagene i Ha
kommune.
5.2 Kulturprofil for barnehagene i Ha
Under viser en oversikt over barnehagens kulturdtikykk i de 18 barnehagene i kommunen.

| hver figur er det oppgitt tallverdi for hvordaarnmehagens kulturvektlegging fordeler seg

mellom de fire kulturdelene, klan, adhokrati, maklog hierarki.
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Kultur - Bhg 1

Klan

5

Hierarki Adhokrati

N
A

Marked

=@=Klan 54 Adhokrati 17 Marked 6
Hierarki 23

Kultur - Bhg 2

Klan

50

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢=Klan 38 Adhokrati 22 Marked 16
Hierarki 24

Kultur - Bhg 4

Klan

50

Hierarki Adhokrati

A

Marked

=¢=[Klan 36 Adhokrati 23 Marked 22
Hierarki 19

Kultur - Bhg 5

Klan

50

Hierarki Adhokrati

Ng
&

Marked

=¢==Klan 77 Adhokrati 10 Marked 5
Hierarki 8

Kultur - Bhg 3

Klan

50

Hierarki Adhokrati

i

Marked

=¢=Klan 38 Adhokrati 22 Marked 15
Hierarki 25

Kultur - Bhg 6

Klan

5

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢==[Klan 36 Adhokrati 20 Marked 20
Hierarki 24

Kultur - Bhg 7

Klan

50

Hierarki Adhokrati

&
N
N

Marked

=¢=[Klan 40 Adhokrati 17 Marked 20
Hierarki 23

Kultur - Bhg 8

Klan

50

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢==Klan 41 Adhokrati 20 Marked 19
Hieraki 20

Kultur - Bhg 9

Klan

5

Hierarki Adhokrati

Marked

=@=[Klan 42 Adhokrati 21 Marked 19
Hierarki 18

Kultur - Bhg 10

Klan

50

Hierarki Adhokrati

N d
Ae
A

Marked

=@=Klan 47 Adhokrati 15 Marked 8
Hierarki 30

Kultur - Bhg 11

Klan

50

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢=Klan 29 Adhokrati 26 Marked 23
Hierarki 22

Kultur - Bhg 12

Klan

50

Hierarki Adhokrati

Marked

=@=[Klan 37 Adhokrati 24 Marked 19
Hierarki 20




Kultur - Bhg 13

Klan

50

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢=[Klan 33 Adhokrati 22 Marked 18
Hierarki 27

Kultur - Bhg 14

Klan

50

Hierarki Adhokrati

Marked

=@=Klan 63 Adhokrati 12 Marked 7
Hierarki 18

Kultur - Bhg 15

Klan

50

Hierarki Adhokrati

Marked

=@=[Klan 46 Adhokrati 17 Marked 15
Hierarki 22

Kultur - Bhg 16

Klan

50

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢=[Klan 46 Adhokrati 17 Marked 15
Hierarki 22

Kultur - Bhg 17

Klan

50

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢=[Klan 40 Adhokrati 15 Marked 19
Hierarki 26

Kultur - Bhg 18

Klan

50

Hierarki Adokrati

Marked

=¢=Klan 36 Adhokrati 20 Marked 24
Hierarki 20

Figur 5.2 Barnehagens individuelle uttrykk

De 18 ulike profilene fra hver av barnehageneegannet bilde, enn det som vist i den

overordnede figuren. Vi kan her se til dels stagasjoner i vektleggingen mellom de fire

kulturtypene.

Hovedbildet er at klan, pa lik linje med barnehaggesamlede uttrykk, er den dominerende

kulturen i alle barnehager. Alle barnehager scklaar som hgyest verdsatt kulturtype. Ved a

sammenligne hvordan hver barnehage vektleggerddankultur, far vi et tydelig bilde av at

variasjonen er stor. Poenggivningen pa klan somimerende kultur varierer fra 29 poeng

som laveste score, til 77 poeng som hgyeste s&urdet gir tre barnehager over 50 poeng til

klan, mens sju barnehager gir mellom 40 og 50 poBegesterende atte barnehagene gir

mellom 29 og 39 poeng til klankultur.
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Det overordnede uttrykket viser at hierarkiet erraest sterkeste kulturelle uttrykket hos
barnehagene. Ved a se profilene for hver av bagestea scorer 12 av barnehagene hierarkiet
som den nest sterkeste kulturtype. Ogsa i hieragkidet forskjell mellom barnehagene i grad
av vektlegging. Det varierer fra den laveste baagen som gir 8 poeng til den hgyeste som
gir 30 poeng. Elleve av barnehagene klumper s&m floenggivning pa mellom 20 og 25.
Barnehagen som gir hierarkiet 8 poeng er et yttetpuDet illustreres ved at den nest
svakeste poengsummen til hierarkiet er 18 poeagdte enden av poenggivningen, er
ytterligheten ikke sa tydelig. Den hgyeste sumnrgrae80 poeng, og det skiller 3 poeng til

barnehagen som gir hierarkiet den nest hgyestes@dr 27 poeng.

Som vi var inne pa tidligere, er det interessase,aat et flertall av barnehagene legger seg pa
aksen som tilsier et internt fokus og integreriigkan i tillegg legge til at stabilitet og

fleksibilitet blir sentrale og prioriterte verditar flertallet av barnehagene.

| den overordnede figuren far adhokratiet et gjenswitt som kultur pa 19 poeng. Figur 5.2
viser at det i denne kulturtypen er en varierergldlegging mellom barnehagene. Tolv av
barnehagene klumper poenggivning pa adhokratiglakirh 17 til 23 poeng. Forskjellen
varierer fra laveste score pa 10 poeng, til derebmypa 26 poeng. To barnehager gir kulturen
mellom 24 og 26 poeng. Fire barnehager gir adhekrdb poeng eller lavere. Den laveste
poengsummen indikerer en minimal vektlegging, mativitet og nytenkning, samt det &
veere visjoneer og risikoorientert. Dette er en taakker med bakgrunn i at barnehagene er

en sektor i stor vekst og endring.

Ogsa i markedet finner vi vesentlige forskjell&ulturvektleggingen i barnehagene. Her
varierer vektleggingen fra 5 poeng hos den lavéi$@} poeng hos den hgyeste. Den
overordnede profilen viser at markedet er den afirdéulturtypene som far den laveste
poenggivningen, med et gjennomsnitt pa 16 poengnsanligner vi mellom barnehagene,
ser vi at 12 av 18 barnehager har markedet sontaglest rangerte kulturtypen. | den laveste
enden av poengskalaen, er det fire barnehager samagkedskultur mellom 5 og 8 poeng.
Seks barnehager klumper seg og gir markedskultetl&©20 poeng. Tre barnehager
vektlegger markedet med hgyest poengsum som eeff@nm22 og 24 poeng.

Et interessant funn i denne kartleggingen finndros barnehage 11, som gir klan den laveste

poengsummen. Poenggivningen barnehagen gir de kiilkurdelene, er den jevneste av alle
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de 18 barnehagene. Ved & se til baggrunnsmateealéenne barnehagen i kategorien med
de nyeste barnehagene. Barnehagen har full pedelgagd og tilleggsutdanning innen
ledelse. Den har sentral beliggenhet, er mellonwdrar hgy grad av sgknad.

Oppsummering:

Ved a fa en overordnet gjennomsnittsprofil av Bienehagene i kommunen, har vi na data
pa at klan er en sterkt dominerende kultur hosddagene i Hd kommune. Innhentet empiri
viser at hierarkiet er poenggitt til nummer to. Meakgrunn i dette kan vi sla fast at
gjiennomsnittsverdien til barnehagene i kommuneer\as internt og stabilt fokusert
kulturuttrykk.

Med en forskjell i vektlegging pa 30 poeng melloatidternt- og eksternt fokusertblir
variasjonen péafallende. Figur 5.2 er sammenfallendd inntrykkene vi henviste til
innledningsvis, der rapporteringsrunden vistettte forskjeller i de ulike barnehagene.
Interessen for & se neermere pa organisasjonskblimnehagen ble vekket. Ved hjelp av
empiri gnsket vi a se pa mulige nye tilneermingsmétea forsta organisasjonen. Vi vet at
organisasjoner er komplekse og det ikke finnesiketle svar om hva som er best. Malene er
mange, men kan likevel veere uklare og motstrideRiglene er diffuse og ansvaret uklart.
Er det en ledelsesutfordring som forklarer de deestariasjonene? Vi tenker at ledelse og
strategi er en sentral faktor for organisasjoneéaswne, og at gamle mgnster og tradisjoner
kan hindre effektiviteten. Fortolkninger og erfageér ma i stgrre grad ses gjennom nye
rammer og ha et mer eksternt fokusert blikk. Mekigpann i at kultur er noe vi har og blir
sett pa som en adskilt egenskap ved organisasjbtiedet av interesse og videre se om
variasjonene har forklaringsverdi i hypotesene f@msettes i kapittel 6. Dette fgrer oss til

det siste spgrsmalet i oppgaven:

- Hva kan forklare variasjoner i barnehagens kulttnykk?
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Kapittel 6: Hva kan forklare variasjonene i det kulturelle uttrykket?

| den siste delen vil vi sette frem hypotesene btanteoretisk utledet i kapittel 4, ut i fra

empirien som ble presentert i kapittel 5. Med bakgri dette vil vi diskutere i hvilken grad

hypotesene som ble fremsatt blir bekreftet elldreifet.

6.1 Forklaringsvariabel 1: Etableringsar

Barnehagene i Ha kommune har stor variasjon i a\dmiasjonen er fra de eldste som ble

etablert pa 70—tallet fram de nyeste pa et pdfiguren viser i hvilken grad etableringsar er

en forklarende arsak til det kulturelle uttrykket.

Etableringsar - over 10
5 barnehager

Klan
40

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢==Klan 40 Adhokrati 18 Marked 20
Hierarki 22

Etableringsar - over 5-10 ar
8 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

=@==Klan 44 Adhokrati 19 Marked 15
Hierarki 22

Etableringsar - under 5 ar
5 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢==Klan 50 Adhokrati 18 Marked 12
Hierarki 21

Figur 6.1 Barnehagens etableringsar

Hypotese 1 De eldste barnehagene kjennetegnes av en hieraddlsk.

Kommunen er delt inn i fem tettsteder, og hver blggden og to barnehager som er fra -70

og 80 tallet. De hadde en posisjon i neermiljgétredle for lovfestet rett til barnehageplass,

og den store utbyggingen startet. Barnehagenenedkategorien er stabile og etablerte i

omgivelseneDe har andre forutsetninger enn det de nye barmesieaigar. Det blir av

betydning a sikre en fortsatt stabil og forutsigthaft. Regler, rutiner og arbeidsoppgaver er

innarbeidet i barnehagen.
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Rennommeet til de eldste barnehagene er av entkarakm kan sies & vaere forutsigbar og
anerkjennende. Sammenlignet med nye barnehagereevi at de eldste barnehagene takler
bedre & komme i et uheldig sgkelys. De har en Heduesetning for & lande trygt og beholde
posisjonen, enn det vi ser hos de nyetablerte.riopg av de ansatte har veert i samme

barnehage over mange ar, og arbeid og oppgavet@natisert.

Hypotesen viser til vektlegging av hierarkiet heselldste barnehagene. De scorer 22 poeng

og er sammenfallende med barnehagene pa 5- 1@3ndste barnehagene gar ned til 21

poeng. Med vektlegging pa hierarkiet som kulturtygser figur 6.1 liten variasjon mellom

de tre etableringskategoriene

Er hypotesen riktig?

Ut fra den teoretiske fremleggingen i kapittel 4imgsamlet data, kan hypotese 1 ikke

bekreftes.

Vi vil videre se pa hvordan etableringsar kan far&ldet kulturelle uttrykket for de nye

barnehagene. Under figur 6.1 viser vi hypoteseméome kategorien.

Etableringsar - over 10
5 barnehager

Klan
40

Hierarki Adhokrati

Marked

==@==Klan 40 Adhokrati 18 Marked 20
Hierarki 22

Etableringsar - over 5-10 ar
8 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

==@==Klan 44 Adhokrati 19 Marked 15
Hierarki 22

Etableringsar - under 5 ar
5 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

==@==Klan 50 Adhokrati 18 Marked 12
Hierarki 21

Figur 6.1 Barnehagens etableringsar

Hypotese 2:De yngste barnehagene kjennetegnes av en adhdkkatisir.
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Det er store endringer og vekst innenfor barnetelgesen. De siste arene er det bygget flere
nye barnehager. Barnehagene skal veere fremtidlett&reativitet og fleksibilitet blir
ngkkelord. Nye barnehager skal tilpasses omgivelganfri krav og forventninger.

De nye barnehagene har kommet midt i en landsocenfdétendring for hele sektoren.
Barnehagene har de siste arene hatt stort fokumanges gyne er rettet mot barnehagene, for
a se hva som gjares av arbeid for a lafte kvalitptearbeidet. | takt med nye barnehager har
forventninger til denne sektoren gkt. De nye h#rféutsetninger, som tilsier at en kan veere
en leerende barnehage, som gar i takt med stadigndrenger. Dette blir tatt hensyn til fra en
begynner med planlegging, til inventar og persoealga plass og klare for start. En kreativ
og fleksibel kultur vil trolig bli av betydning fate nye barnehagene.

Med bakgrunn av profilene i figur 6.1 ser vi i kéh grad etableringsar spiller inn som
forklaringsverdi for at det adhokratiske uttrykkdit forsterket. Figuren viser liten forskjell
mellom de tre etableringskategoriene. Poenggivmiriges de eldste og de yngste
barnehagene er 18 poeng, mens etableringskategaonielten har 19 poeng. Dette viser at
den hgyeste vektleggingen pa adhokrati blir gittlaeldste barnehagene. Det illustreres en
overraskende liten forskjell, mellom hvordan eldgenye barnehager vektlegger nyskaping,

fleksibilitet og tilpasning.

Er hypotesen riktig?

Ved hjelp av innsamlet data ser vi at det er eeMikt i vektleggingen av de eldste og de
nyeste barnehagene der begge gir 18 poeng. Empiri@ss noen svar, som tilsier at de
nyeste barnehagene, ikke har en hgyere satsingdpéndadhokratisk kultur. Hypotesen ma

dermed avkreftes.

Oppsummering:

Vi fikk ikke bekreftet de teoretisk utledede hymxae som gikk pa etableringséar. Derimot
fikk vi noen andre interessante funn som det edtv@trekke frem. Figur 6.1 viser at det er
sammenhengen mellom vektlegging av klan og etatysér. Vi kan dermed si at kultur
uttrykket kan forklares gjennom etableringsar, stgrken pa klankultur synes
sammenfallende med etableringsar. Med andre oss, yiegre barnehagen er, dess mer

klanorienterte er de.
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Et annet overraskende, men interessant funn, fwindrvordan vektleggingen av markeds
kultur samvarierer med etableringsar. Det er dsteldarnehagene som vektlegger markeds
kultur hgyest, mens de yngste barnehagene gir metrkien laveste poenggivningen. Dette

strider med den teoretiske forklaringen som vidielle har vist.

Dette er to svaert interessante funn, og det blitiggende & spekulere i arsaker til de
overraskende resultatene. | et samfunnsperspedtisarnehagen, de siste tiarene, vaert en del
av store endringer. En kan undres pa om utdaninistigsisjonene, i for liten grad, har veert
opptatt av a utvikles i takt med de mange paradgiiftene barnehagen har veert gjennom.

6.2 Forklaringsvariabel 2: Beliggenhet

H& kommune er en kommune med fem tettstediénar satt de to perifere barnehagene i en
egen kategori, og de sentrumsneere i den andredkargFiguren under viser beliggenhetens

betydning for det kulturelle uttrykket.

Perifer beliggenhet Sentrumsnazer beliggenhet
2 barnehager 10 barnehager
Klan Klan
60 60
4 4
Hierarki Adhokrati Hierarki Adhokrati
Marked Marked
=@=[Klan 53 Adhokrati 17 Marked 13 =@=[Klan 41 Adhokrati 19 Marked 16
Hierarki 18 Hierarki 24

Figur 6.2 Barnehagens beliggenhet

Hypotese 3:De perifere barnehagene har en kulturvektlegginggiokrati.

De fleste barnehagene ligger sentralt, men kommhbaeet par barnehager som ligger noen
kilometer utenfor sentrum, disse er karakterisem perifere. En av utfordringene til de

barnehagene er at etterspgrselen etter barnehsgéi{a samsvarer med tilbudet. De
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perifere barnehagene har en utfordring i forhdlBdnkurransesituasjonen. Det gar igjen at et
flertall av brukerne gnsker a fa en barnehageplagmiljget. Barn og foreldre, far gjennom
barnehagen, en arena for relasjonsbygging og titkng til neermiljget. Et antall brukere
gnsker i tillegg praktiske tilrettelegginger, soet d fa barnehager som har gaavstand fra

hjemmet.

Det er av stor betydning for de perifere barnehagewekke interesse fra mulige
brukergrupper/foreldre. Med bakgrunn i dette errdgé som burde tilsi at de perifere
barnehagene vil ha et nyttig redskap ved & vekéldgeativitet og nytenkning. Eller med
andre ord, fa en profil som viser at en legger ygkadhokratiet som kultur.

Ser vi til profilene som er kategoriserte etteridgenhet er det ikke dette bildet som vises. De
perifere barnehagene gir adhokratiet en lavereesemn det som er tilfelle for de
sentrumsnaere barnehagene. De sentrumsneere bamehelgttegger adhokratiet 2 poeng
hgyere enn de perifere barnehagene, som far 1gpoen

Er hypotesen riktig?
Med bakgrunn i teori, utledet vi en hypotese sdsatat de perifere barnehagene i starre grad
ville vektlegge en adhokratisk kultur. Innsamletadaser likevel, at det er de sentrumsnaere

barnehagene, som gir kulturen hayest vektleggiygotésen ma dermed avkreftes.

Oppsummering:

En ny hypotese ble avkreftet. Empirien gav ossvik@oen nye og overraskende resultat. Vi
har funnet at beliggenhet har sammenheng mot Iddnevarki. De perifere barnehagene
scorer 8 poeng hgyere pa klanorientering, enn mkeusasnaere barnehagene. Et interessant
moment i dette bildet finner vi ved & se de sensmagre barnehagene sin vektlegging av
hierarkiet. Den hierarkiske orienteringen far eemggivning som er 6 poeng hgyere hos de
sentrumsnaere barnehagene, enn det som er tiffalldé perifere barnehagene. Noe uventet
er det & finne at det er de sentrumsnzaere barnebhagemgir den eksterne vektleggingen den

hgyeste poenggivningen.
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6.3 Forklaringsvariabel 3: Stgrrelse

Det er store forskjeller i stgrrelse pa barnehagétée Det varierer fra de minste som er i

underkant av tre avdelinger til de stgrste somae® pvdelinger. Vi har i kategoriene under,

delt barnehagene inn i tre stagrrelseskategoried, utgangspunkt i hvor mange barn som har

opphold i barnehagen. Barnehagene vi har kategbsigm store har mer enn 90 barn, de

mellom store har mer enn 56 barn og de sma bareakdtar 42 barn. Antall barn i

barnehagene er beregnet over 3 ar, ved opptakgre yarn, reduseres antallet.

Etter & ha fordelt barnehagene i ulike starreldeskaier, Figuren under viser profilene for de

tre stgrrelseskategoriene.

Stgrrelse - stor
5 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

==@==Klan 43 Adhokrati 19 Marked 17
Hierarki 21

Stgrrelse - middels
11 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

=@==Klan 45 Adhokrati 18 Marked 16
Hierarki 22

Stgrrelse - liten
2 barnehager

Klan
40

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢=Klan 38 Adhokrati 22 Marked 16
Hierarki 25

Figur 6.3 Barnehagens starrelse

Hypotese 4:Sma barnehager vektlegger en adhokratisk kultur.

De sma barnehagene er oversiktlige og har enkber& ¥zere kollektive. Personalet utfarer i

stagrre grad samme type oppgaver enn det somedietilfor de store barnehagene. Det & veere

impulsiv og kreativ kan veere bade enklere og letfegjennomfare. Ved hjelp av innsamlet

data finner vi i figur 6.3 et bilde p& hvordan beltagens starrelse pavirker kulturuttrykket

adhokrati.

De minste barnehagene far den hgyeste vektleggimyenhokrati, med 22 poeng. De starste

barnehagene gir adhokratiet 19 poeng som kultulegding. Ser vi til de mellomstore
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barnehagene scorer de omtrent det samme, 18 poeng.

Vi viste i kapittel 4 til Jacobsen og Thorsvik (Z)0som peker pa at sma organisasjoner er
oversiktlige, noe som medfarer en mer uformell kema blant annet nar det gjelder rutiner
og fordeling av oppgaver. Uformelle rutiner og ri@ntakt mellom de tilsette kan medfgre at
de sma barnehagene er lettere & omstille ennisaonehager. De har mindre ressurser a ta
av, de tilsatte vil dermed gjare mer eller mindeesdmme oppgavene. Sma barnehager har

dermed en bedre forutsetning, enn de store, ftirady fleksible og kreative.

Er hypotesen riktig?
| vart datamateriale kan vi finne at de sma bargeha far den stgrste verdivektleggingen i
adhokrati. De sma barnehagene scorer 4 poeng meteemellomstore barnehagene og 3

poeng hgyere enn de stgrste barnehagene. Hypaigseekreftet.

Som vi var inne pa i kapittel 4 kan en ut fra tadse til at store organisasjoner krever en

starre formalisering og struktur, enn det som gefdr mindre organisasjoner.

Stgrrelse - stor
5 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

=@=[Klan 43 Adhokrati 19 Marked 17
Hierarki 21

Storrelse - middels
11 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

=@=[Klan 45 Adhokrati 18 Marked 16
Hierarki 22

Storrelse - liten
2 barnehager

Klan
40

Hierarki Adhokrati

Marked

=@=[Klan 38 Adhokrati 22 Marked 16
Hierarki 25

Figur 6.3 Barnehagens starrelse
Hypotese 5:Store barnehager vektlegger en hierarkisk kultur.
Her ser vi at de starste barnehagene far en veitiggpa 21 poeng. De mellomstore

barnehagene gker denne vektleggingen med 1 poamg, de sma gir hierarkiet den hgyeste

kulturvektleggingen med 25 poeng.
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Forskning viser at stgrrelse og struktur er av dh@tyg for organisasjoner. Det blir et gkende
behov for formalisering og struktur i barnehagemotsetning til sma barnehager, blir det et
ogkende antall ledere og det er naturlig med enhiegarkisk inndeling av personalet. Alle har
ikke kontakt med alle, Jakobsen og Thorsvik (2005tyrer er ikke like synlig blant
personalet og har av den grunn, stgrre behov ¢pereg rutiner. Dess stgrre barnehage, jo
mer gker formalitetene. Kontrollsystem overfor dteskan bli ngdvendig for & se at arbeidet
blir utfart pa en tilfredsstillende mate.

En annen effekt i store barnehager er at ledelsemér desentralisert, Jakobsen og Thorsvik
(2007). Styrer har ikke mulighet til & ha oversiker alt som skjer i barnehagen og ma derfor
delegere beslutningen nedover i systemet. Ut didegsystem og rutiner, vet det gvrige
personalet hvordan beslutningene fattes.

Er hypotesen riktig?
Med bakgrunn i dette ble neste hypotese interes$aritold til datainnsamlingen. Figur 6.3
viser motsatt bilde av hva hypotesen sier. De ®doragrnehagene gir hierarkiet den laveste

poengsummen blant de tre kategoriene. Hypoteseaulreftet.

Oppsummering:

Hypotese 4 blir bekreftet, men funnet her er ikkydig. Ved at de mellomstore barnehagene
scorer lavest pa adhokratiet, syntes det pa etadieet tidspunkt a vaere et «breaking point»,
for adhokratiet gker igjen.

Teorien viser til sma organisasjoner som overgjktlnoe som medfgrer en mer uformell
karakter, blant annet nar det gjelder rutiner addting av oppgaver. Et interessant funn i
empirien blir at den hgyeste vektlegging av hiegdrinner vi i de minste barnehagene. Et

funn som viser det motsatte av hva teorien hevder.

Klan viser verken en stigende eller avtagende kunan er derimot noe uforutsigbar. De
mellomstore barnehagene har den sterkeste vektigggipa klankultur, de sma barnehagene
som far den laveste. Et nytt funn som viser detsatté av hva teorien hevder.
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6.4 Forklaringsvariabel 4: Saknad om barnehageplass

Det er stor forskjell i hvor stor sgknaden er &hcenkelte barnehage. Noen har ventelister pa
brukere som gnsker plass, mens andre har utfoetringd a fylle opp plassene. | denne
delen vil vi se i hvilken grad hgy/lav sgknad onriehageplass har innflytelse pa det
kulturelle uttrykket i barnehagen. Vi har her $mttnehager med ventelister i en kategori, og
barnehager uten ventelister i den andre kategdgg@m tar vi gjennomsnittet av score for

barnehagene som er plasserte i hver sine kategorier

Stor grad av sgknad
11 barnehager
Klan
60

4

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢=Klan 44 Adhokrati 19 Marked 16
Hierarki 22

Lav grad av sgknad
7 barnehager
Klan
60

4

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢==Klan 42 Adhokrati 19 Marked 17
Hierarki 22

Figur 6.4 Grad av sgknad til barnehageplass

Hypotese 6:Barnehager som har lav grad av sgknad om barneHaggphar en adhokratisk

verdivektlegging.

| denne hypotesen trekkes omgivelsene inn og papekaehagens samspill med de ytre
omgivelsene nér det gjelder sgknad av barnehagefasnehagen ma forholde, og tilpasse
seg omgivelsens gnske i valg av barnehageplass.

«En barnehage er ikke selvforsynt med verken peragsatte, barn eller foreldrexgotvassli
(2013:226).

De ulike perspektiv for bruker og barnehage sk&perpleksitet. Gjennom statlige palegg og
tvunget av statlig velferdspolitikk blir barnehagsatt i et krysspress mellom sgknad og
tilbud. Dette kan eksemplifiseres i St.meld. 2993-2000)Barnehage til beste for barn og

foreldre. Loven papeker at barnehageplass i dag er et dlijeeestetilbud. | Barnehageloven
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§12 star det:

«Brukernes gnsker og behov skal tillegges storwetkiselve opptaket

Fra nasjonalt niva er det gjiennom en aktiv bargefamiliepolitikk lagt til rette for at
foreldrene selv kan velge den omsorgslgsningensasser for den enkelte familie. Det blir
papekt at tilbudet skal vaere i neerheten av bostettelegging i forhold til foresattes
arbeidstid, kvalitet og kompetanse til personaletf nevne noe. P4 kommunalt niva blir dette
en sentral tieneste kommunen, og barnehagen, skédrysine innbyggere. Det blir store
utfordringer for kommuner, og den enkelte barner@agagtekomme behovet og realisere

forventningene i forhold til valg av barnehage.

Barnehager med lav grad av sgknad har en usikkleny@et til krav og forventninger fra
omgivelsene. For a gjenopprette usikkerheten idiorkil sgkertall, fordrer det til fleksibilitet,
til & tenke fremtidsrettet og visjonzert. Bilde of@rviser derimot at det er liten variasjon i
vektleggingen av de fire kulturtypene. Adhokrativskultur far en score pa 19 poeng fra

bade barnehager med hgy og lav grad av sgknader.

Er hypotesen riktig?

Adhokratiet far her samme poengsum fra begge kétgn Hypotese 6 blir avkreftet.

Oppsummering:

Hypotesen er avkreftet og kategorien viser ikkeagon i kulturuttrykket. Generelt kan vi si
at denne forklaringsvariabelen, empirisk ikke dslag som er av betydning for det kulturelle
utrykket.

6.5 Forklaringsvariabel 5: Videreutdanning

Utdanningsnivaet er varierende i barnehagens leaigpgr. Vi har her gjort et utvalg fra 11
barnehager som har ansatte med bachelor og vidareuhg, og 7 barnehager der flere av
lederne er ansatt pa dispensasjon fra utdanningskidt fra dette har vi fordelt barnehagene
i to kategorier, ledergrupper med bachelor og wd&tanning og ledergrupper med
dispensasjoner. Figuren under viser i hvilken gradnning er en forklarende arsak pa det

kulturelle i barnehagen.
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Bachelor og videreutdanning
11 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢=Klan 43 Adhokrati 19 Marked 16
Hierarki 22

Dispensasjoner
7 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

=@=[Klan 44 Adhokrati 18 Marked 16
Hierarki 22

Figur 6.5 Grad av utdanning i barnehagen

Hypotese 7 Barnehager som har en hgy grad av ansatte med baobg tilleggsutdanning

har en adhokratisk kultur.

| den teoretiske fremleggingen til forklaringsvéeden viste vi til utfordringen med &
rekruttere nok barnehageleerere. Flere av vare pgikg ledere er ansatt pa dispensasjon og
utdanningsperspektivet var av interesse med taaldepkulturelle uttrykket. Ut ifra poeng
vist i figur 6.3, er det er lite som skiller poemgtgngen nar det gjelder utdanning. Bachelor

og videreutdanning scorer 1 poeng over dispensasjarektlegging av adhokrati.

Utdanning innenfor barnehagefeltet er i fokus, ketapse og rekruttering er
satsningsomrader bade fra nasjonalt og kommunait hibkale krefter satser pa
omdgmmebygging for & heve statusen til barnehagedgesamt rekruttere nye sgkere til
utdanning. | dag stilles det ingen formelle krav otdanning innen organisasjon og ledelse
for & veere leder i barnehagen. Gotvassli (2014 vikat det kun er 1 % av lederne som i dag

har videreutdanning innen ledelse, de fleste velglareutdanning innen pedagogiske fag.

Ser vi til ledelsesteorien og forutsetningen foledere er viktige for organisasjonskulturen,
blir det en tankevekker nar adhokrati vektleggemsa lite i barnehagene. Som nevnt
tidligere, forvalter barnehagen offentlig velferdsguksjon. Ledelse er faglig ledelse og
lojalitet til fagfellesskapet, Lotsberg (2005). fargjonsledelse har en intern fokusering, faget
blir hovedfokus og beslutning blir tatt pa bakgriawndet. Det kan vaere utfordrende & bruke
handlingsrommet til & ta beslutninger. Strand (3Q@&ker pa viktigheten av a skille mellom

fag og ledelse, nettopp pa grunn av de motstriderddier og krav ledergruppen har. Med
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bakgrunn i dette er det kanskje utdanningslgpebéonehageleerere som har en utfordring.
Haug og Monsen (2002) hevder at det er ngdvendégré opptatt av vurdering og utvikling
av kvalitet pa alle omrader innen utdanning. Vi teistrert at flere nyutdannede
barnehageleerere ikke gnsker jobb som pedagogisk led foretrekker jobb som
barnehageleerer, for a slippe lederansvaret. Esatehok fokus pa, innen utdanning av

barnehagelzerere, hva det innebaerer a veere pedatpolgis?

Er hypotesen riktig?

Forskjellen mellom hgy og lav grad av utdanningwige skille pa adhokratisk kulturuttrykk.

Variasjonen skiller med et poeng, under tvil tah@nsyn til dette. Hypotese 7 blir bekreftet.

Det er stor mangel pa barnehagelaerere og fleredmrrie er ansatt pa dispensasjon. Vi tenker
at denne utfordringen kan veere en forklaring ikigturelle uttrykket og har satt fglgende

hypotese:

Bachelor og videreutdanning
11 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

=¢=Klan 43 Adhokrati 19 Marked 16
Hierarki 22

Dispensasjoner
7 barnehager

Klan
60
4

Hierarki Adhokrati

Marked

=@=[Klan 44 Adhokrati 18 Marked 16
Hierarki 22

Figur 6.5 Grad av utdanning i barnehagen

Hypotese 8:Barnehager som har mange i ledergruppen pa dispgosaektlegger en

hierarkisk kultur.

Datamaterialet viser i fig. 6.5 at hierarkiet far@oeng og er det kulturelle uttrykket som
scorer nest hgyest. Sammenligner vi de to kategpee det overraskende a se at begge
scorer likt. Dette kan forklares ved at pa tversimanningsniva, vektlegges hierarkiet

forholdvis hgyt som kulturuttrykk.
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Ser vi til hypotesene pa de to kategoriene, led@men med bachelor og videreutdanning og
ledergruppen med dispensasjoner, er det forbaudeadem skiller kulturuttrykket. Det blir
her viktig & poengtere barnehagens egenart songpgisk institusjon, men det er likevel en
tankevekker at utdanningsdifferensieringen er sjites. Ledergruppen skal veere rustet til a
lede det de til enhver tid star i, og ha forutseger for & se organisasjonskulturen opp mot
kunnskapsdepartementets malsetninger. Med tankedpaningsvariabelen kan barnehagens
kulturuttrykk gjenspeiles av en organisasjon pregefiat struktur, der det er lite skille

mellom de ulike gruppene. Oppgavene og utfordriegande samme enten en er
profesjonsutdannet eller ansatt pa dispensasjantdanningskravet. Satsningsomrader fra
nasjonalt hold signaliserer behovet for formell k@tanse hos barnehagelaerere for & na
samfunnets mal for barnehagen. Hvordan kan detterkttrykket da relateres til utdanning?
Er det signaler pa at vi trenger ledergrupper sageva sta fram med sin kunnskap, ikke bare

internt i barnehagen, men ogsa eksternt — til infidkere og politikere.

Er hypotesen riktig?

Flere av vare pedagogiske ledere er ansatt pardiapn. Hierarkiet som kulturtype far
samme poenggivning hos begge kategoriene. Hyp8tbBeavkreftet.

Oppsummering:

Ser vi til hypotesene pa de to kategoriene, ledgmen med bachelor og videreutdanning og
ledergruppen med dispensasjoner, er det forbauseadem skiller kulturuttrykket.

Hypotese 7 ble bekreftet under tvil og hypoteséeSalikreftet. Det blir her viktig & poengtere
barnehagens egenart som pedagogisk institusjondetesr likevel et urovekkende funn i at

utdanningsdifferensieringen er sapass liten.

| figur 6.5 vises klan som den hgyeste vektleggindeegge kategoriene, med kun et skille pa
1 poeng. Hierarki og marked scores likt av begg@pene. Dette forklarer at, pa tross av
utdanning, er begge kategoriene internt fokusdggn kan vi stilles spgrsmal ved, om
utdanningsinstitusjonene fglger samfunnsutviklinggrvektlegger ledelse som funksjon i

utdanningen av barnehagelaerere.
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6.6 Forklaringsvariabel 6: Kjgnn

Kvinner er sterkt overrepresentert i barnehageme¢ eblikevel noen barnehager som har en
hgy grad av menn i ledergruppene. | denne forlgariariabelen delte vi barnehagene i to
kategorier. | den ene kategorien er det 15 barrestegm har ledergrupper med bare kvinner,
mens den andre kategorien representerer 3 barrreiagehgy grad av menn i ledergruppen.

Vi vil ved hjelp av innsamlet data se om kjgnn kanklare det kulturelle uttrykket.

Kjgnn - menn Kjgnn - kvinner
3 barnehager 15 barnehager
Klan Klan
60 60
4 4
Hierarki Adhokrati Hierarki Adhokrati
Marked Marked
=@==Klan 46 Adhokrati 19 Marked 12 =¢==Klan 43 Adhokrati 19 Marked 17
Hierarki 23 Hierarki 21

Figur 6.6 Menn versus kvinner

Hypotese 9:Barnehager med hgy grad av menn har en adhokrhktikir.

Andel menn i barnehagen er langt lavere enn kvirifrerav barnehagene i Ha kommune har
menn i ledergruppen, mens 15 av barnehagene hakbaner i sin ledergruppe.
Tradisjonelt sett, kan vi tenke at menn er mekowgilige, og at det ville gjort utslag i en mer

adhokratisk kulturprofil.

Kvinnelige ledere er dominerende innen ledelseaandhager. Det jobbes med rekruttering
av menn og de blir oppfordret til & sgke stillirgy et annonseres etter styrer og pedagogisk

leder i barnehagene.

Dronning Mauds Minne har i oppdrag fra Kunnskapsadgmentet a drifte

mennibarnehagen.no. Her fokuseres det pa viktigheexd menn som rollemodeller i

barnehagen. Det vises til barnehagen som en \sksgliseringsarena, som bgr gjenspeile

samfunnet, med likeverdige forhold for gutter ogtge. Dette oppdraget ble fornyet i 2014.
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Anders Dishington, Fylkeskontakt MiB Nordland, sfe at:

Arbeidsmiljget vil mest sannsynlig bli endret idegnn har en spesiell innvirkning pa damer,
pa lik linje som damer har en spesiell innvirknipéy menn. For oss har denne innvirkningen
veert positiv og setter sitt preg pa var kultur agags bredde i diskusjoner vedrgrende
innhold.

Med bakgrunn i denne uttalelsen er det interessastat menn og kvinner scorer likt pa
adhokrati. | teorien refererte vi til Strand (20@8bm pekte pa tre ulike perspektiv om hvordan
menn og kvinner oppfattes a vaere forskjellige. IKgfarskjeller i et kulturelt perspektiv var

en av disse, og viser til at egenforstaelse ogdelse av andre ses, blant annet, gjennom

utdanning. Med andre ord kan det kulturelle utrykiedateres til utdanning og milj@.

Med utgangspunkt i forskning viste vi i kapittetiddakobsen og Thorsvik (2007) som hevder
at menn og kvinner ser pa kjgnn som lite betydrirliys forhold til ledelse. Figur 6.6 som
viser i hvilken grad kjgnn har betydning for kukari barnehager, samsvarer med dette
utsagnet nar det gjelder adhokratisk kulturvektieggDet blir likevel viktig & poengtere at

menn tilfarer barnehagen som samfunnsinstitusjittige verdier med tanke pa barna.

Er hypotesen riktig?

Det tradisjonelle synet om menn som mer risikayélgjar seg ikke gjeldende i denne
figuren. Barnehager med hgy grad av menn versugtaalyav kvinner viser til ngyaktig

samme poenggivning pa adhokrati som kulturtype.dtgen blir avkreftet.

Oppsummering:

Pa tross av avkreftet funn, kan vi her vise andieréssante funn. Menn gir kulturen klan, 3
poeng mer enn kvinnene. Hypotesen viser dermenhdidatte av det vi ville antatt. Ser vi til
barnehagen i et samfunnsperspektiv baerer det pregike tradisjoner. | et historisk
perspektiv var utdanningen samfunnsakseptert fimmler, med vektlegging pa omsorg og
oppdragelse. Kvinnene har veert, og er fremdelasjrterende i barnehagesektoren og

kulturen beerer fortsatt preg av dette.

Det andre overraskende funnet, er at kvinner gnkedet 5 poeng mer, enn tilfellet er for

menn. En forklaring til hgyere poengsum kan veele/i@mnene orienterer seg mer mot
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brukerne, som i barnehagen er barn og foreldre.

6.7 Oppsummering av hypotesene

Tabellen under viser vi en oppsummering av hviligedteser som ble bekreftet og hvilke

som ble avkreftet.

Hypoteser Bekreftet | Avkreftet

1. De eldste barnehagene kjennetegnes av en hierdikisik X

2. De yngste barnehagene kjennetegnes av en adhé&kratis X
kultur

3. De perifere barnehagene har en kulturvektlegging pa X
adhokrati

4. Sma barnehager vektlegger en adhokratisk kultur X

5. Store barnehager vektlegger en hierarkisk kultur X

6. Barnehager som har lav grad av sgknad om barnelaagep X

har en adhokratisk verdivektlegging

7. Barnehager som har en hgy grad av ansatte medlbaobe X
tileggsutdanning har en adhokratisk kultur

8. Barnehager som har mange i ledergruppen pa disgjensal X

vektlegger en hierarkisk kultur.

9. Barnehager med hgy grad av menn har en adhokkatitk X

| oppgaven utviklet vi 9 ulike hypoteser med utggmunkt i ledelses- og kontigensteorien. Av
disse 9 hypotesene kunne vi under tvil, bekreftatdem. Selv om dette var overraskende
blir det viktig & presisere at empirien aldri lygéforklaringene kan veere feil, men et

avkreftet funn er ogsa et funn.

Oppsummering av empiri:

Et spennende funn i var forskning er at de yngatadhagene er de mest klanorienterte. Hele
10 poeng skiller til de eldste barnehagene. Detgnigarnehagene er ogsa de minst markeds

orienterte. De far 8 poeng mindre enn det sonifeli¢it for de eldste. Dette viser det motsatte

av det som teorien hevder.

54



Et annet funn som ogsa motsier teorien, finnerforklaringsvariabelen, starrelse.
Forskningen viser her at til mindre barnehagetilener hierarkisk orientert blir den. Med
andre ord viser empirien at det er de stgrste bagene, som i lavest grad vektlegger

hierarkiet.

Betyr dette at ikke teorien har forklaringskrafteeer det barnehagen som organisasjon, som
ikke passer inn i teorien? Et annet perspektiviane at den faglige orienteringen har fatt for
stor plass, og at det gar pa bekostning av deteldesblikket. Vi far i var forskning ingen

funn som slar ut pa en ekstern orientering. Depennende.

Gjennom var forskning har vi funne at etableringsgibeliggenhet har en starre betydning
som forklaringsvariabel i det kulturelle uttrykketin det som er tilfellet for utdanning.

Vi har funnet at forklaringsvariablene handler andt mer enn utdanning. Det blir igjen
grunn til & sette sgkelyset pa behov for viderautiday. Spgrsmalet blir om
utdanningsinstitusjonene fyller kravet, og inneréatelse, gar i takt med samfunnsendringer

innenfor barnehagefeltet.

6.8 Mulige arsaker til avkreftelse av hypoteser:

Ved a ha avkreftet 7 av 9 hypoteser, kan vi i ket undres pa om teorivalget var feil. Mye
av det vi har studert er kontigensinspirert. Seil kritikken av kontigensteorien handler den
om at maktperspektivet er utelatt. Maktbegrepéklex et entydig begrep og kan ha ulike
former og hensikter. Strand (2001) beskriver makt:s

evnen til & pavirke, om ngdvendig sanksjonere ened&n et gode eller pafare dem ubehag
dersom de ikke adlydeBtrand (2001:402)

Selv om maktbegrepet har negative assossiasjomiet eiktig at de positive sidene
fremheves. Blir makt brukt med positive hensiktedet et effektivt middel for & utvikle

felles visjoner og mal innen den enkelte barnehage.

Ser vi pa det kulturelle utrykket for barnehagear ki si at det er den normative kulturen
som gjor seg gjeldende. Malestokken blir defineletn enkelte barnehage og har et internt

fokus. Overbevisninger, vaner og verdier er blitikiet over tid og bringes videre til nye
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medlemmer. Det innebzerer menneskesyn og oppfatmingelen rette maten a lede pa.
Lederne i barnehagen ma bli bevisst mandatet sagittery bruke handlingsrommet. Som
nevnt i teoridelen sier Lotsberg (2005) at detrentordring a ta det handlingsrommet som
kreves for a utfagre sine oppgaver som leder. Mangleéedelsesgrep fra administrasjonen kan
veere en arsak som farere til at lederne far etomdjte konkret syn pa ledelse. Stoltheten
ligger i den profesjonelle yrkesidentiteten somvatei barnehagen. For & fa et mer eksternt

fokus blir det viktig & ha fokus pa ledelse somkijon.

En annen innfallsvinkel kunne vaert og tatt utgang&pi et historisk perspektiv. Ved a ga
dypere inn i forstaelsen ville det sannsynligvisevderklaringer som kunne relateres til
barnehagens kulturelle utrykk. Vi har tidligereppgaven nevnt Korsvold (2008) og hennes
beskrivelse av det moderlige lederskapet. | og atelbtte er en masteroppgave og ressursene
begrenset, overlater vi dette til andre kommuned 4t flere forsker pa det kulturelle

uttrykket i barnehagen, vil vi fa et bredere peksipeng vise til holistiske forklaringer. Dette

er ngdvendig og bli et viktig supplement for forgigen innen barnehagefeltet.

Vi vil i neste kapittel oppsummere og avslutte reesgppgaven med et tilbakeblikk, for sa & se

hva vi fant ved hjelp av empiri. Avslutningsvis ss@rer vi noen tanker for veien videre.
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Kapittel 7: Oppsummering og avslutning

Hva var det vi skulle studere?

Bakgrunnen for masteroppgaven var en besgksrualtiekommunens barnehager. | hver
barnehage hadde vi intervju med styrer, for vi samdsten av ledergruppene, for a stille de
samme spgrsmalene. Vi fikk innblikk i hva de foedkje barnehagene prioriterte og
fokuserte pa, og observerte variasjoner mellomivekilegginger. Dette ga oss inspirasjon til
tema for masteroppgaven. Hva var arsaken? Rapjpgsennden gjorde oss nysgjerrige pa
hva som |a bak forskjellene og i hvilken grad Iegdéhadde betydning. Variasjonene kan vi na
si var ulike kulturelle uttrykk. Dette var bakgriemfor at @nsket & fa mer teori, i tillegg til &

innhente empiri pa organisasjonskulturen i barnehag

Vi begynte i kapittel 2 med en teoretisk gjennonggan ulike definisjoner og tilneerminger til
den avhengige variabelen, organisasjonskultur.avmst til Cameron og Quinn (2013) som
papeker hvordan kultur kan bli et konkurransefartrider det er felles oppfatninger, verdier
og holdninger som er internaliserte i barnehagétedm eller et lag er ikke sterkere enn det
svakeste ledd, og arbeid med organisasjonskulawekret kontinuerlig og tdlmodig arbeid. |
denne forbindelse er det naturlig & hente opp igggrepene til T. Olsen (1996) som vi lgftet
frem innledningsvis. Han bruker begrepene «detekange veien» og «den lange korte
veien». Den «lange korte veien» legger vekt pagasene, - det & bruke tid pa
kommunikasjon, slik at alle blir involverte og hianflytelse pa arbeidet. Vurderingene som i
stor grad bygges pa egne forventninger, overbewigmniog verdier, stemmer ikke lenger
overens med den komplekse virkeligheten barnehsigen. Det sies at alle fort og festninger
har et svakt punkt. Det tar tid og krever god leddbr & bygge nye fortolkningsrammer.
Arsaksforklaringer som for eksempel sykefravaeenlitid og mangel pa kvalifisert personale
ligger pa et annet niva. Fastlast i problem ogrdtiag er man bare nar kreativiteten hemmer
nye lgsninger og innfallsvinkler. Kompleksiteteartger nye tilngermingsmater og
styringsverktgy for & se organisasjonen ut ifra erar et stasted. For barnehagene i Ha
kommune handler dette om at den interne fokusemnisggggelegger for det eksterne blikket.

Et utadrettet blikk som gjgr barnehagen i stand titkere med i samfunnsutviklingen.
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Hva fant vi?

En samlet profil over ledergruppen viste vi i figul. Hovedbildet er at den dominerende
kulturen i barnehagene er klan og profilen visegjehnomsnitt pa 43 poeng. En sterk
vektlegging av klan vil si det samme som at ledgogene verdsetter teambygging, samarbeid
og medvirkning, Cameron og Quinn (2013). Lederbarnehagen tar del i de samme
arbeidsoppgavene som det resterende personalegssht(2013). Barnehagene har gjennom
alle ar veert et tienesteomrade som forbindes mesbarog myke verdier. Personalet i
barnehagen arbeider tett pa hverandre, og ledennmeehi retning av a bli motivator og

inspirator.

Ved hjelp av empiri har vi data pa at barnehagekmgrimunen er opptatt av integrering,
stabilitet og er internt fokuserte. Klan og hiefatkar til sammen 65 av 100 poeng. Ved hjelp
av empiri fikk vi, som forventet, se at alle baragbne preges av en sterk og dominerende
klankultur. Noe mer uventet var den hgye variasjaneektlegging av klankultur. Tre
barnehager gav her mer enn 50 poeng, og de bammhétharer det vi definerte som de to
stgrste, under stgrrelseskategorier. Det viseu#nrkmed dyptliggende holdninger og
verdier. Dette blir en utfordring for kommunen cayehagen som sektor, som det ma gripes
fatt i.

| kapittel 4 viste vi til Pikkala (2005), som leggeekt pa at ulike enheter kan mgte ulike ytre
miljger. Innenfor samme organisasjon ma en orgemisg ha ulike vektlegginger for a kunne
mgte omgivelsene sine krav og forventninger. Baaigehe sin vekst og endring gjer at det i
stgrre grad kreves et eksternt, fleksibelt og krehtikk, enn det som empirien har gitt data
pa. Motsatt av det internt fokuserte, har vi aksen adhokrati- og markedskultur. De har et
eksternt fokus og vektlegger endring, utviklingdigiplinering til omgivelsene. Det var et
overaskende lavt funn & innhente data pa adhoksatismarkeds kultur, som tilsammen fikk
35 av 100 poeng. Ved flere tilfeller har vi vaemé pa at barnehagen er en sektor i vekst og
endring. Den har gkt fokus, i tillegg til stadigenkrav og retningslinjer fra brukere, sentrale-
og lokale myndigheter. Barnehagene ma vaere amieilile og i stand til & takle nye faringer

og endringer. Noe som innebaerer a vaere fremtids@gtha et eksternt blikk.

Det blir neerliggende a ta frem hvor fa av hypotesérfikk bekreftet. Like fullt vet vi at et
avkreftet funn, ogsa er et funn. Som vi var inne fodirige kapittel kan det veere flere arsaker

til at hypotesene ikke ble bekreftet. Vi landeelikl pa at ledelse er av betydning for
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utviklingen i barnehagen. Van Warts sin teori omaiks$ and skills», er av betydning for
utgvelse av lederskap. Endring i organisasjonstartiéan sla feil hvis ledelsen mangler
relasjonelle ferdigheter og innsikt. Kombinasjomepersonlige egenskaper og formell

kompetanse blir en forutsetning for god ledelse.

Veien fremover

Barnehagene har veert gijennom flere paradigmeskiftge tyder pa endringene som har
kommet i kjglvannet ikke er implementert i barnedrag-or a vaere en organisasjon i endring
og utvikling ma en gi slipp pa noe, for & ta i bnde nytt. For barnehagen handler det om en
jevnere verdsetting av de fire kulturtypene. Det kakelt sies at det handler om a tarre gi
slipp pa noe av den flate strukturen og det mogetkderskapeEokuset ma rettes mot
omgivelsene og brukerne. Barnehagen som organisasjdlant annet lgftes frem ved a
orientere lokale politikere om nasjonale faringemn setter barnehagen inn i et

samfunnsperspektiv.

Arsaker til manglende implementering kan veere eksayringsdokument, lav grad av
oppfalging og felles grep, for & lafte den formédtenpetansen innen fremtidsrettet ledelse.
Arbeidet med organisasjonskultur ma prioriteredddelsen i kommunen. Dette kan angripes
pa ulike mater, et tiltak kan veere sirkulasjon gvese. Et annet tiltak kan veere a sosialiseres
og disiplineres gjennom lederprogram, som gar utdee klassiske profesjonen. Stavanger
kommune har tatt et grep i forhold til dette. De satset stort pa lederne ved a gi dem et

fremtidig ledelsesprogram, som skal fare til:

- @kt politisk forstaelse hos lederne.
- Tilegnelse av styringsverktgy for & handtere kravbirukere og politikere

- Styrking av nettverkskomponenten

Dette er et positivt tiltak fra Stavanger kommugekan ses pa som et pilotprosjekt til & fa
fremtidsretta ledere i barnehagen. Ved gjennomdaainet slikt initiativ blir Kompetanse for
fremtidens barnehage, strategi for kompetanse &guteering 2014-202@Kunnskapsdep)

tatt pa alvor og implementert fra kommunen som #iégderne i barnehagen.

Styrerne i kommunen har det siste aret deltattédsrutviklingsprogram. Hovedmalet har

veert a trygges i lederrollen, bevisstgjgre ledé&mobg gi konkrete styringsverktgy som kan
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brukes i lederutagvelsen. Dette har veert uten Spbodieg. Programmet blir en begynnelse pa
satsning innen fremtidsrettet ledelse i barnehalBesultatet er at flere av styrerne har sgkt

videre pa den nasjonale styrerutdanningen.

Konklusjon:

Det foregar mye faglig og kvalitativt godt arbeidarnehagen i kommunen. Lederne er en
engasjert og inspirerende gruppe. | utgvelsendersiapet far vi innblikk i hvordan omsorg
og inspirasjon blir brukt i arbeidet med persondBatrnehagen har i flere ar jobbet med a
veere leerende organisasjoner og innenfor fagprafesjer det gjort mye godt arbeid.
Gjennom arbeidet med organisasjonskultur, ser falatset har veert mer orientert mot
barnehagen som laeringsarena enn mot barnehageaesente organisasjon innenfor et
organisasjonsteoretisk perspektiv. En leerende @asjon ma se utover det som handler om
faget. Ledelsen i barnehagen ma veere utadretferstd barnehagen i et
samfunnsperspektiv. Endringer og forventningeforilsette a vaere en del av barnehagens
fremtid. Som leder av barnehagen byr dette padiifuger, men bringer ogsa nye muligheter
med seg. Behovet for at lederne i barnehagen sket mal- og fremtidsrettet blir stadig
tydeligere. Dersom en skal oppna endring, ma letfarst veere villige til & forplikte seg pa
en personlig endring, Cameron og Quinn (2013).

Gjennom arbeidet med masteroppgaven har vi faunynskap og bevissthet rundt arbeidet
med organisasjonskultur. Ved hjelp av dette arlididevi fatt kiennskap til hvor viktig det er
a ivareta det eksterne blikket, ogsa innenfor deagefeltet. Ved & ga den «lange, korte
veien» som viser til kommunikative prosesser, ngghansats og vilje til endring, har vi tro
pa lederskapet i barnehagen kan jobbe mot felléshadyjensidig pavirkning og prgve ut nye
strategier. Det blir et felles Igft fra adminisiasen i kommunen, for & ivareta den
relasjonsorienterte-, og samtidig lgfte fram deatstjiske- og fremtidsretta lederen. Ved stg
kurs, fleksibilitet og endringsvilje vil ledelsemdpa til at barnehagene blir «in search of

excellence».
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