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Når grunnbemanningen 
øker: Lederhandlinger og 
handlingsrom i barnehagen

Karin Hognestad og Marit Bøe

Artikkelen undersøker hvordan enhetsledere leder i møte med økt grunn-
bemanning i barnehager i Norge. Studien bygger på kvalitative intervjuer 
med enhetsledere i et pilotprosjekt med to ekstra ansatte fordelt på to ulike 
avdelinger i hver av barnehagene. Med utgangspunkt i et praksisperspektiv 
på ledelse viser funnene at økt grunnbemanning gir et utvidet handlings-
rom for ledelse, men også økt kompleksitet. Enhetslederne leder gjennom 
kommunikasjon, ressursfordeling, uformelle møter og faglig støtte, og bruker 
relasjonell nærhet og tilgjengelighet til å skape læring, retning og kvalitet i 
barnehagens pedagogiske praksis. Artikkelens bidrag er å gi empirisk innsikt i 
hvordan enhetsledere leder i en kontekst med økt grunnbemanning. Studien 
bidrar teoretisk ved å bruke og videreutvikle Mintzbergs taksonomi som et 
analytisk rammeverk for å undersøke lederhandlinger i en barnehagekon-
tekst, med særlig oppmerksomhet rettet mot relasjonelle, omsorgsorienterte 
og kunnskapsutviklende dimensjoner av ledelse.

Nøkkelord: barnehage, enhetsledere, lederhandlinger, praksisperspektiv på ledelse, 

økt grunnbemanning
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komplekse utfordringer knyttet 

til rekruttering, stabilitet og 

effektiv utnyttelse av tilgjengelig 

arbeidskraft. Dette aktualiserer 

spørsmål om hvordan ledelse og 

Karin Hognestad, Institutt for pedagogikk, 

Universitetet i Sørøst-Norge  

karin.hognestad@usn.no

Marit Bøe, Institutt for pedagogikk, 

Universitetet i Sørøst-Norge  

marit.boe@usn.no

F
Ö

R
F

A
T

TA
R

E



Karin Hognestad og Marit Bøe
26

A
R

T
IK

E
L

Arbetsmarknad & Arbetsliv  I  årg 32  I  2026

bemanning virker sammen og gjensidig former organisatoriske vilkår og praksiser. 

Forskning viser at når ledelse utøves som et kollektivt og samarbeidsorientert 

anliggende, kan det bidra til en positiv spiral der arbeidsmiljø, rekruttering og 

stabilitet styrkes (Elmersjö et al., 2025). Disse sammenhengende er særlig relevant 

i barnehagesektoren, hvor kvaliteten på det pedagogiske arbeidet har direkte 

betydning for barns trivsel, utvikling og læring. I norsk kontekst har bemanning 

i barnehagen derfor fått økende politisk og faglig oppmerksomhet (Utdannings-

direktoratet, 2025; Utdanningsforbundet, 2025). Utfordringer knyttet til beman-

ning og ledelsesutøvelse er ikke unikt for barnehagesektoren. Forskning fra helse- 

og omsorgstjenestene i Norge viser at vedvarende personellmangel skaper økt 

arbeidsbelastning, høyt sykefravær og svakere rekruttering, noe som igjen stiller 

betydelige krav til ledelse og organisering (Gautun, 2020).

Økt grunnbemanning er løftet fram som et sentralt virkemiddel for å styrke 

kvaliteten i barnehagens pedagogiske praksis og for å skape mer bærekraftige ar-

beidsvilkår for personalet (Bråten et al., 2024). Den ordinære bemanningsnormen 

for barnehager i Norge stiller krav om at barnehagene har en bemanning som 

tilsvarer minimum én ansatt per tre barn under tre år, og minimum én ansatt per 

seks barn over tre år. I barnehagelovens bestemmelser om grunnbemanning heter 

det videre at «Bemanningen må være tilstrekkelig til at personalet kan drive en 

tilfredsstillende pedagogisk virksomhet» (Kunnskapsdepartementet, 2005/2023). 

Bemanningsnormen gjelder for barnehagen i sin helhet, ikke for hver enkelt bar-

negruppe. Økt grunnbemanning åpner for ledelsesmessige prioriteringer og reiser 

spørsmål om hvordan økt grunnbemanning faktisk omsettes i ledelsespraksis og 

handlingsrom på enhetsnivå. 

Som Jensen et al. (2023) understreker, legger strukturkvaliteten rammene for 

prosesskvaliteten, det vil si relasjonene mellom barn og personal og kvaliteten i 

samspillet og omsorgen. Samtidig viser en ny studie at barnehager med styrket 

grunnbemanning kun oppfyller den vedtatte bemanningsnormen inne på av-

delingen i arbeidet med barna i korte tidsrom i løpet av dagen (Hognestad, 2025). 

Dette peker på et gap mellom formelle rammer og faktisk bemanningssituasjon i 

barnehagen. 

Forsøksordningene med økt grunnbemanning har likevel vist at flere ansatte 

kan bidra til mer stabilitet, bedre arbeidsmiljø og økt kvalitet i det pedagogiske 

tilbudet (Hognestad et.al, 2025). Yssen et al. (2024) rapporterer at fast ekstra 

bemanning gir trygghet og kontinuitet, reduserer behovet for eksterne vikarer og 

frigjør tid til faglig arbeid. Tilsvarende viser Bråten et al. (2024) at barnehagene 

opplever bedre muligheter til å følge opp enkeltbarn, styrket foreldresamarbeid 

og økt kapasitet til kompetanseheving blant ansatte. Dette aktualiseres spørsmå-

let om hvordan økte bemanningsressurser faktisk brukes og ledes i barnehagens 

hverdagsliv.
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Forskning viser at ledelsen fra barnehagens daglige leder og enhetsleder er 

avgjørende for pedagogisk kvalitet og utvikling i barnehagen (Alvestad & Gjems, 

2021). I det videre brukes betegnelsen enhetsleder om ledernivået med overordnet 

ansvar for en eller flere barnehager. Når ledelse er sentralt for kvalitet, og økt 

bemanning åpner for nye organisatoriske og pedagogiske muligheter, fremstår 

det som et lite utforsket spørsmål hvordan enhetsledere leder i møte med endret 

bemanningsstruktur. Dette spørsmålet aktualiseres ytterligere ved at enhetsledere 

samtidig rapporterer om betydelig arbeidsbelastning og stress knyttet til både 

administrativt arbeid og utfordringer med fravær i personalet (Bøe et al., 2020; 

Gjerustad et al., 2020). En styrking av grunnbemanningen kan derfor sees som et 

tiltak som både åpner et nytt handlingsrom og stiller nye krav til ledelse. På den 

ene siden kan flere ansatte gi økt kapasitet til mer fleksibel ressursbruk og bedre 

rammer for faglig utviklingsarbeid i personalgruppen. På den andre siden innebæ-

rer tiltaket økte forventninger om at ressursene skal omsettes i bedre kvalitet, samt 

et mer komplekst ansvar knyttet til organisering og ledelse av flere ansatte i barne-

hagen. Økt bemanning gir dermed både et utvidet rom for pedagogisk ledelse og 

et skjerpet ansvar for å realisere potensialet som ligger i satsingen.

Hensikten med denne artikkelen er å bidra med mer kunnskap om hvordan 

enhetsledere leder når grunnbemanningen økes i virksomheten, og hvordan de 

bruker det utvidede handlingsrommet til å skape nye muligheter for utvikling 

av pedagogisk kvalitet. Med utgangspunkt i et perspektiv på ledelse som sosial 

praksis rettes oppmerksomheten mot enhetsledernes beskrivelser av sine daglige 

lederhandlinger og prioriteringer. Artikkelen tar utgangspunkt i følgende pro-

blemstilling: Hvordan beskriver enhetsledere i barnehagen sin daglige ledelse for 

å realisere potensialet med økt grunnbemanning? 

BEMANNING OG LEDELSE I OFFENTLIG SEKTOR – ET 
BREDERE PERSPEKTIV
Forskning fra andre deler av offentlig sektor viser at sammenhenger mellom 

bemanning, ledelsespraksiser og kvalitet ikke er unike for barnehagen, men 

kjennetegner store deler av velferdsstatens tjenestearbeid. Innen helse- og om-

sorgssektoren har nyere forskning bekreftet og videreutviklet de klassiske funnene 

til Aiken et al. (2002) om at bemanningsnivåer direkte påvirker lederes hand-

lingsrom, kvalitet og arbeidspress. Lasater et al. (2021) oppsummerer hvordan lav 

bemanningstetthet i helsesektoren utfordrer kvalitetsarbeidet og øker utbrenthet i 

personalgruppen. 

 Nyere systematiske kunnskapsoppsummeringer viser at bemanning, relas-

jonell ledelse og kvalitet er tett sammenvevd på tvers av kontekster. En om-

fattende review fra Hult et al. (2023) dokumenterer at ledere som bygger på 

tilgjengelighet, kommunikasjon og støtte i hverdagspraksis er de mest konsekvent 
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positive lederne for både ansatte og organisasjoner. Også studier fra 2024 gir ny 

og oppdatert innsikt i hvordan ledere i omsorgssektoren arbeider i møte med 

bemanningsutfordringer. Li et al. (2024) viser gjennom intervjustudier hvordan 

ledere kontinuerlig må gjøre situerte vurderinger og mikrojusteringer for å 

håndtere bemanningspress og sikre kvalitet i helsetjenestene, og hvordan orga-

nisatoriske, profesjonelle og strukturelle faktorer virker sammen i dette arbeidet. 

Tilsvarende finner Yu et al. (2024) at ledere i sykehussektoren står i komplekse 

avveininger mellom budsjett, kompetanse, pasientbehov og arbeidsmiljø, og at 

disse vurderingene krever fleksibel ressursbruk og kontinuerlig dialog. Bemanning 

og rekrutteringspress er blant de mest gjennomgående utfordringene for ledere 

i hele helsetjenesten. AONL (2025) finner at ledernes viktigste bekymringer er 

knyttet til bemanning, personalstabilitet og emosjonell belastning hos ansatte, 

og at dette påvirker deres handlingsrom og prioriteringer i hverdagen. Samlet sett 

peker den tverrsektorielle og oppdaterte forskningen på at bemanning må forstås 

som en strukturell faktor som både muliggjør og begrenser ledelsespraksiser som 

et virkemiddel for å realisere potensialet i personalgruppen. 

PRAKSISPERSPEKTIV PÅ LEDELSE
Valget av et praksisperspektiv på ledelse som sosial praksis er særlig relevant 

for denne studien fordi problemstillingen retter oppmerksomheten mot hva 

enhetsledere faktisk gjør i det daglige når bemanningsstrukturen endres. Økt 

grunnbemanning skaper både nye muligheter og nye krav i lederhverdagen, og 

dette krever et teoretisk perspektiv som kan fange opp ledelse slik den utøves i 

situasjonene og relasjonene i det daglige arbeidet. Praksisperspektivet, slik det er 

utviklet av blant andre Mintzberg (1973) og Tengblad (2012), men senere tilpasset 

barnehagekonteksten av Bøe & Hognestad (2015, 2024), gir et begrepsapparat 

for å analysere nettopp disse hverdagslige lederhandlingene. Perspektivet gjør det 

mulig å studere hvordan små, situerte beslutninger, kommunikative handlinger og 

relasjonelle prosesser utgjør kjernen i ledelsen av barnehagen.

Andre teoretiske tilnærminger, som distribuert ledelse, kunne også vært rele-

vante. Distribuert ledelse, slik det er utviklet blant annet av Spillane et al. (2004), 

er i likhet med praksisperspektivet opptatt av hva ledelse er i praksis og hvordan 

den utøves i hverdagslige situasjoner. Distribuert ledelse retter imidlertid primært 

oppmerksomheten mot hvordan ledelsesfunksjoner fordeles mellom flere aktører 

og kjennetegnes som et kollektivt fenomen, der samspill mellom personer og 

situasjoner står sentralt. I denne studien er fokus mindre på hvordan ledelsesfunk-

sjoner fordeles i organisasjonen og mer på hvordan enhetslederne selv beskriver 

sine konkrete, situerte og ofte mikrobaserte lederhandlinger i møte med økt be-

manning. Praksisperspektivet på ledelse som sosial praksis gir derfor et mer presist 
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analytisk grep for å forstå nettopp lederens egen hverdagspraksis og handlingsrom 

i en endret bemanningsstruktur. 

Praksisperspektiv på ledelse har oppstått som en kritikk av normative 

ledelsesmodeller som ofte skaper avstand mellom teori og praksis (Alvesson 

& Sveningsson, 2003; Karp, 2019; Karp et al., 2018; Klev & Vie, 2014; 

Tengblad, 2012). Innenfor ledelsestradisjonen lederarbeid og lederatferd har 

empiriske studier bidratt til utvikling av et praksisperspektiv på ledelse. Henry 

Mintzberg har vært en sentral bidragsyter med sin klassiske studie The Nature of 

Managerial Work (1973) der han fulgte fem toppledere gjennom observasjon for 

å dokumentere hva ledere faktisk gjør. Senere har blant annet Tengblad (2012, 

s. 348) utviklet praksisperspektivet videre. Tengblad beskriver hvordan lederes 

daglige ledelse i stor grad preges av det han kaller «muddling through», som 

viser til uformelle handlinger der ledere responderer på hendelser som oppstår 

gjennom dagen snarere enn av planlagte og strukturerte handlinger.

På bakgrunn av sine observasjoner av ledere i daglig praksis utviklet Mintzberg 

en taksonomi over verbale kommunikasjonshandlinger i ledelse. Denne 

taksonomien har senere blitt videreutviklet og utvidet med kategorien omsorg og 

hensyn (Vie, 2009) og tilpasset barnehagekonteksten der den også er utvidet med 

kategorien ledelse av kunnskapsutvikling. I en studie av førstelinje ledere (med 

stilling som pedagogiske ledere på avdelingen i barnehagen), ble det undersøkt 

i hvilken grad lederne anvendte ulike kommunikative lederhandlinger i det 

pedagogiske arbeidet, og hvordan slike handlinger fungerte som nøkkelfaktorer 

for kvalitet og utvikling i barnehagens daglige praksis (Bøe & Hognestad, 2015; 

Hognestad & Bøe, 2025).  

Denne studien har benyttet ledelsestaxonomien, som vist i tabell 1, som ut-

gangspunkt for intervjuene med enhetslederne.
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Tabell 1 De verbale kontaktformene i ledelse gruppert i syv typer lederhandlinger

Type lederhandling Forklaring

Informasjonshandlinger Omfatter både å gi og motta informasjon, samt å delta i informasjonsdi-
aloger og observasjonsrunder i avdelingen.

Forespørsler og henven-
delser 

Inkluderer forespørsler mellom ledere på samme og ulike ledernivå, 
forespørsler fra ansatte om godkjenning eller handling, og dialoger rundt 
slike forespørsler – både fra og til enhetsleder.

Ressursfordeling Handler om å delegere og fordele personalressurser til oppgaver som 
skal utføres, og å sikre optimal bruk av bemanningen.

Uformelle møter Møter som oppstår spontant i løpet av dagen, ofte som respons på 
situasjoner eller behov som oppstår.

Beslutningstaking Strategiske avgjørelser som enhetsleder tar på egen hånd, uten nødven-
digvis å involvere medarbeidere.

Ledelse av kunnskap-
sutvikling

Faglig baserte handlinger som har til hensikt å utvikle kompetanse og 
praksis blant ansatte, ofte gjennom refleksjon, veiledning og kollektive 
læringsprosesser.

Omsorg og hensyn Handlinger som uttrykker støtte, forståelse og ivaretakelse av ansatte, 
både i møte med endringer og i det daglige arbeidet.

Med utgangspunkt i ledelsestaxonomien er enhetslederne bedt om å beskrive hva 

de faktisk gjør i sin daglige ledelse med oppmerksomhet rettet mot hvordan de 

leder for å realisere potensialet med flere ansatte i barnehagen. 

METODE
Denne studien er forankret i en sosiokulturell forskingstradisjon, som legger 

vekt på hvordan sosiale interaksjoner og kulturelle kontekster former individers 

handlinger og forståelser (Denzin & Lincoln, 2011). I lys av dette perspektivet, er 

ledelse i barnehagen forstått som en sosial praksis, hvor relasjoner, kommunikas-

jon og felles erfaringer er sentrale elementer. Studien er forankret i et pilotpro-

sjekt der en kommunal barnehageeier gjennom et politisk vedtak besluttet å øke 

grunnbemanningen i tre barnehager på til sammen seks avdelinger.

For å undersøke hvordan ledelse fungerer i praksis i disse barnehagene, benyt-

ter studien kvalitative intervjuer med enhetsledere (kalt styrere i rammeplanen for 

barnehager i Norge). Intervjuer gir en dypere forståelse av komplekse fenomener 

som ledelse ved styrket grunnbemanning, og gir rom for nyanserte svar og reflek-

sjoner fra deltakerne. Utvalget av informanter er derfor basert på en strategisk 

tilnærming, hvor vi har inkludert enhetsledere med spesifikk erfaring om feno-

menet. Gjennom kvalitative intervjuer med de fire enhetsledere over halvannet 

år undersøkte vi hvordan ledelse utøves i praksis når rammebetingelsene endres. 

Informantene ble rekruttert gjennom kontakt med barnehagemyndigeten i kom-

munen. Etter innledende kontakt ble det sendt ut en informert samtykkeerklæring 

til alle mulige deltakere, hvor formålet med studien, samt deres rettigheter som 

informanter, ble tydeliggjort. Alle informantene ga sitt samtykke til å delta i 
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studien, og ble informert om at de kunne trekke seg når som helst uten konse-

kvenser for deres stilling eller forhold til barnehagen. 

Datainnhenting
Datainnsamlingen ble gjennomført ved hjelp av semi-strukturerte intervjuer. 

Denne intervjumetoden ble valgt for å tillate en fleksibel og åpen tilnærming til 

datainnsamlingen, samtidig som vi hadde en klar struktur å forholde oss til. In-

tervjuguiden ble utviklet med utgangspunkt i ledelse som sosial praksis og basert 

på taksonomien av lederhandlinger identifisert av Bøe og Hognestad (2015). Tak-

sonomien omfatter syv lederhandlinger: informasjons handlinger, forespørsler og 

henvendelser, ressursfordeling, uformelle møter, strategiske beslutninger, ledelse 

av kunnskapsutvikling, samt omsorgs- og hensynshandlinger. Disse handlingene 

danner grunnlaget for spørsmålene i intervjuguiden.

Det ble gjennomført 12 intervjuer i perioden 2021-2023 med de 4 enhetsle-

dere (2 delte lederstilling og begge deltok sammen på intervjuene). Vi intervjuet 

enhetslederne 4 ganger hver. Intervjuene ble gjennomført digitalt, hovedsakelig 

som følge av Covid-19-restriksjoner og geografiske avstander. Hvert intervju varte 

om lag 60 minutter og ble gjennomført med informantenes samtykke. For sikkert 

lydopptak og oppbevaring ble Nettskjema (UiO) benyttet som verktøy i intervju-

situasjonen. Digitale intervjuer kan gi økt tilgjengelighet og fleksibilitet, men også 

innebære metodologiske og relasjonelle utfordringer, blant annet når det gjelder 

etablering av tillit, fortrolighet og nærvær (Archibald et al., 2019). For å ivareta 

dette ble det lagt vekt på å etablere en god relasjon fra starten av intervjuet.

Dataanalyse

Dataanalysen ble gjennomført ved hjelp av en tematisk analysemetode, som er 

særlig egnet for å identifisere mønstre og meningsbærende temaer i kvalitative 

intervjudata (Kvale & Brinkmann, 2015). Intervjuene ble transkribert i Nettskjema 

og deretter gjennomlest flere ganger av forskerne for å oppnå et helhetlig 

inntrykk av materialet. I første fase markerte hver forsker utsagn som fremsto 

som særlig interessante i lys av forskningsspørsmålet. Utsagnene ble deretter 

diskutert i fellesskap og gruppert i en foreløpig kodestruktur basert på de syv 

lederhandlingene i taksonomien for ledelse. Taksonomien fungerte som et 

analytisk rammeverk som gjorde det mulig å organisere og sammenligne ledernes 

handlinger på tvers av kontekster og situasjoner. 

I neste fase ble analysen videreutviklet gjennom en kombinasjon av deduk-

tiv og induktiv tilnærming (Alvesson & Sköldberg, 2018). Den deduktive delen 

innebar å undersøke hvordan enhetsledernes beskrivelser kunne forstås i lys av de 

syv kategoriene i taksonomien, mens den induktive delen åpnet for å identifisere 

nye nyanser og betydninger innenfor hver kategori. Dette ga rom for å fange opp 
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bredden i erfaringene av ledelsespraksis i det daglige slik den beskrives av enhets-

lederne. Kodingen ble gjennomgått og drøftet av forskerne sammen, med særlig 

oppmerksomhet på hvordan utsagnene representerte både individuelle erfaringer 

og kollektive mønstre. Det endelige analyseskjemaet kombinerte dermed taksono-

miens strukturerte begrepsapparat med en empiribasert fortolkning av ledernes er-

faringer. Resultatpresentasjonen nedenfor følger taksonomiens hovedkategorier, der 

hver lederhandling illustreres med empiriske eksempler og analytiske fortolkninger.

Metodiske begrensninger

Denne studien bygger på gjentatte kvalitative intervjuer med enhetsledere som 

har erfaring med økt grunnbemanning. Designet gir dybdeforståelse og innblikk 

i endringsprosesser over tid, men innebærer metodiske begrensninger. Siden 

studien ikke inkluderer barnehager uten økt bemanning, mangler datamaterialet 

en komparativ dimensjon. Vi kan derfor ikke si noe om hvordan lederpraksis 

utviklet seg i barnehager uten personalforsterkning. Siden studien ikke inkluderer 

barnehager uten økt bemanning, kan vi ikke utelukke at enhetsledernes beskri-

velser også påvirkes av oppmerksomheten rundt pilotprosjektet, eller av et ønske 

om å vise at tildelte ressurser har positiv effekt. Slike forhold kan ha påvirket 

hvordan lederne presenterer erfaringene sine. Til tross for dette gir det kvalitative 

designet verdifull innsikt i hvordan lederne navigerer i sitt utvidede handlingsrom 

og omsetter økt bemanning i praksis. Målet er ikke statistisk generalisering, men å 

utvikle kunnskap om lederes erfaringer, vurderinger og mikrolederhandlinger i en 

endret rammestruktur. Funnene er derfor kontekstuelle og utforskende og peker 

på behovet for videre forskning som sammenligner barnehager med og uten økt 

bemanning.

En ytterligere begrensning er at studien kun bygger på enhetsledernes perspek-

tiv. Økt bemanning kan også påvirke medarbeideres arbeidsbelastning, handlings-

rom og rolleforståelse. Intervjuer med ansatte kunne gitt et supplerende blikk 

på hvordan bemanningsøkningen oppleves og om nyansatte møter utfordringer 

knyttet til etablerte praksiser. Dette ligger utenfor studiens ramme, og funnene 

må forstås som en analyse av ledernes erfaringer, ikke en helhetlig undersøkelse av 

hvordan økt bemanning påvirker organisasjonen og medarbeiderskapet som helhet.

RESULTATER
I resultatdelen presenteres funnene gjennom analytiske beskrivelser av enhetsle-

dernes lederhandlinger, strukturert etter de syv kategoriene i ledelsestaksonomien. 

Sitater er brukt selektivt for å illustrere sentrale mønstre i materialet og gi innblikk 

i hvordan enhetslederne selv setter ord på sine erfaringer. Hensikten har ikke vært 

å gi en uttømmende representasjon av alle utsagn, men å synliggjøre karakteristis-

ke trekk ved ledelsespraksisen slik den kommer til uttrykk på tvers av intervjuene.
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Informasjonshandlinger
Enhetslederne gir uttrykk for at økt grunnbemanning ikke bare frigjør tid, men 

også skaper strukturelle forutsetninger for mer systematisk og kvalitativ informas-

jonsdeling. Gjennom bruk av informasjonsmøter og daglig kommunikasjon søker 

de å etablere en felles forståelse for organisatoriske endringer og underliggende 

intensjoner. En leder reflekterer kritisk over hvordan det innledende fokuset i pro-

sjektet var dominert av kvantitative vurderinger knyttet til antall ansatte, snarere 

enn en kvalitativ tilnærming til innhold, formål og bevissthet rundt bemannings-

strukturens funksjon.

Jeg fikk følelsen av at det var mye snakk om antall personer og ikke så mye 

om innhold og kvalitet og bevissthet rundt hvorfor vaktsystemet var satt opp 

som det var. Jeg hadde informasjonsmøter hvor vi gikk gjennom kriteriene 

for å ha økt grunnbemanning, for å skape en felles forståelse rundt det.

Dette sitatet viser hvordan lederne tar initiativ til å formidle bakgrunnen for be-

manningsøkningen, og bruker møtene til å forankre endringer i personalgruppen. 

Økt bemanning gir også bedre flyt i hverdagskommunikasjonen:

Jeg opplever at dette, når det gjelder å kunne gi informasjon direkte til en 

ansatt for eksempel, oppleves som lettere i avdelingene med økt grunnbe-

manning. Fordi det er flere, så går det raskere, og det er på en måte bedre 

kvalitet på informasjonen, fordi vi har litt bedre tid.

Enhetsledernes beskrivelser indikerer at økt grunnbemanning ikke bare forbedrer 

informasjonsflyten, men også styrker kvaliteten og tilgjengeligheten i den daglige 

oppfølgingen av ansatte. Dette kan forstås som en strukturell endring som mu-

liggjør mer kontinuerlig og kontekstsensitiv kommunikasjon, der ledere får bedre 

forutsetninger for å tilpasse informasjon og støtte til den enkelte medarbeiders 

behov i praksis.

Forespørsel og oppfordring
Informantene beskriver hvordan de aktivt engasjerer seg i dialog med ansatte 

for å justere vaktordninger og møteplaner, der organisatoriske strukturer utvikles 

i samspill med praksisnære erfaringer. Økt grunnbemanning fremstår som en 

muliggjørende faktor for å tenke nytt om organiseringen, men endringsprosesser 

utløser også motstand og uro. Dette peker på et spenningsfelt mellom struktur og 

kultur, der ledere må navigere mellom behovet for effektiv ressursutnyttelse og 

hensynet til etablerte praksiser og ansattes trygghet. Motstand tolkes ikke nød-

vendigvis som negativ, men som et uttrykk for at endringer berører profesjonelle 

identiteter og arbeidsfellesskap, og dermed krever ledelsesmessig sensitivitet og 
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dialogisk tilnærming. En leder forteller: «Jeg gikk i dialog med dem, og da var 

det også litt motstand. Men jeg forsto at motstanden handler om enkeltpersoner 

som ikke ønsker visse vakter. Så jeg måtte gå inn og si at vi ser på vaktsystemet 

fordi det er det beste for barna og avdelingene». Dette sitatet illustrerer hvordan 

enhetslederne balanserer individuelle hensyn med barnehagens helhetlige 

pedagogiske mål. Det viser også hvordan de tar en tydelig lederrolle i å forklare 

og begrunne endringer, og samtidig forsøker å skape forståelse og aksept i 

personalgruppen.

Forespørsler og oppfordringer går ikke bare fra ansatte til enhetsleder, men 

også motsatt vei. Økt bemanning gir lederne større handlingsrom til å involvere 

ansatte i refleksjon og beslutninger som oppstår spontant i hverdagen, som en 

sier: «Da vurderer jeg at avdelingen har nok ressurser til at jeg kan avbryte og vi-

dereformidle samtalen med forelderen, diskutere med relevant personale, og gi et 

mer gjennomtenkt og solid svar tilbake». Her ser vi hvordan enhetslederne bruker 

forespørsler som en anledning til å involvere ansatte i faglige vurderinger og be-

slutninger. Økt bemanning gir rom for mer kvalitative samtaler, og enhetslederne 

kan bruke sin tilgjengelighet til å støtte ansatte i å håndtere situasjoner som krever 

refleksjon og profesjonell dømmekraft. Denne typen ledelseshandlinger viser 

hvordan forespørsel og oppfordring ikke bare handler om praktisk koordinering, 

men også om å bygge en kultur for samarbeid, ansvar og faglig dialog. Enhetsle-

derne fremstår som en aktiv deltaker i personalets arbeid, og bruker sin posisjon 

til å fremme pedagogisk kvalitet gjennom hverdagslige interaksjoner.

Ressursfordeling
Informantene beskriver hvordan de strategisk fordeler personalressurser for å 

sikre pedagogisk kvalitet i barnegruppene. Økt grunnbemanning gir mulighet for 

mer fleksibel og behovsbasert organisering, og enhetslederne tar aktivt grep for å 

tilpasse bemanningen til barnas behov gjennom dagen. «Hensikten med vaktsys-

temet for lederne er å spre personalet slik at ressursene er størst i de periodene av 

dagen hvor behovet også er størst for barna, og best sikrer pedagogisk kvalitet i 

avdelingen». Sitatet illustrerer en bevisst og målrettet bruk av bemanningsressur-

ser. Enhetslederne ser ikke bare på antall ansatte, men på hvordan ressursene kan 

fordeles slik at de gir størst effekt for barnas trivsel og utvikling. Det fremgår en 

bevissthet om at kvaliteten på tilstedeværelse er avgjørende, særlig i situasjoner 

som overgangsfaser, måltider og lek – arenaer som er sentrale for barnas trivsel, 

relasjonsbygging og utvikling. Dette tyder på at lederne ser bemanning som et 

virkemiddel for å styrke det pedagogiske arbeidet, og at de aktivt prioriterer ress-

ursbruk ut fra barnas behov og situasjonens betydning, snarere enn å følge faste 

rutiner eller fordelingsprinsipper. Det handler om å være til stede når det virkelig 

gjelder, for eksempel i overgangssituasjoner, måltider og lek. 
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Ressursfordeling handler også om å tilpasse møtevirksomheten slik at den ikke 

går på bekostning av tilstedeværelse i barnegruppene. En av informantene uttryk-

ker dette slik: Vi har kuttet ned på møtene til det vi opplever som et minimum, 

samtidig som alle får delta i noen.» Her ser vi hvordan lederne forsøker å balanse-

re behovet for faglig utvikling og kollektiv refleksjon med hensynet til kontinuitet 

og stabilitet i det daglige arbeidet med barna. Økt bemanning gir rom for å in-

kludere flere i møter, men lederne er samtidig opptatt av å sikre at barnegruppene 

ikke blir sårbare når ansatte er fraværende.

Samlet sett viser funnene at enhetslederne utøver en aktiv og kontekstsensitiv 

ressursfordeling, der vurderinger av personalets plassering og funksjon skjer i tett 

samspill med praksisens krav og muligheter. Ressursbruken fremstår ikke som 

statisk, men som en dynamisk prosess der ledere kontinuerlig avveier hvordan 

bemanningen kan støtte både barnas utviklingsbehov og personalets faglige vekst. 

Dette krever ikke bare oversikt og nærhet til praksis, men også evne til å prioritere 

og handle strategisk i en kompleks og omskiftelig arbeidshverdag.

Uformelle møter
Informantene beskriver hvordan økt grunnbemanning har skapt bedre forutset-

ninger for uformelle møter og spontane samtaler i løpet av dagen. Dette oppleves 

som verdifullt både for ledelse og for kvaliteten i det pedagogiske arbeidet. Når 

det er flere ansatte til stede i avdelingene, blir det lettere for enkeltpersoner å ta 

en «profesjonell time-out» og søke støtte eller veiledning hos enhetslederne uten 

at det går ut over driften. Enhetsledernes åpne dør på kontoret blir i større grad 

besøkt av ansatte fra de styrkede avdelingene, fordi de har bedre forutsetninger 

for en ‘profesjonell time-out’ med leder i løpet av dagen. Dette viser hvordan 

enhetslederen aktivt bruker sin tilgjengelighet som en del av sin ledelsesstrategi. I 

stedet for å vente til faste møter, kan utfordringer og spørsmål tas opp fortløpen-

de, noe som gir rom for raskere og mer kontekstsensitiv problemløsning slik en 

av informantene forteller. «Utfordringer som oppstår på denne måten trenger ikke 

å akkumuleres og vente til neste møte, men kan luftes som ferskvare, reflekteres 

over og finne løsninger der og da.»

Enhetslederne opplever at denne typen uformelle møter gir bedre kvalitet i 

dialogen med ansatte, og at det bidrar til en mer dynamisk og responsiv ledel-

sespraksis. Det gir også mulighet for å fange opp små signaler og justere praksis 

før utfordringer vokser seg store. I tillegg styrker det relasjonen mellom enhets-

leder og ansatte, og bidrar til en kultur der det er lav terskel for å søke støtte og 

dele refleksjoner. Denne formen for ledelse krever at enhetslederen er til stede, 

tilgjengelig og villig til å gå inn i faglige samtaler i øyeblikket. Økt bemanning 

gjør dette mulig, og informantene beskriver det som en viktig kvalitet ved deres 

daglige ledelse.
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Beslutningstaking
Enhetslederne beskriver hvordan de tar strategiske beslutninger om organisering 

og prioriteringer, ofte alene, men med tydelig hensikt om å styrke kvaliteten og 

sikre gjennomføring. Økt bemanning gir dem større handlingsrom, og de tar 

ansvar for å sette retning og sikre at intensjonene med bemanningsøkningen 

faktisk realiseres. «Min beslutning har vært at det skal gjøres og at de må få tid. 

Alle skal, også fagarbeidere og assistenter, ha lest det før de går til et faglig forum.» 

Dette sitatet viser hvordan enhetslederen tar en tydelig lederrolle i å sikre at alle 

ansatte, uavhengig av stilling, får mulighet til faglig forberedelse og deltakelse. 

Beslutningen handler ikke bare om organisering, men om å skape likeverdige 

betingelser for profesjonell utvikling og deltakelse i faglige samtaler.

Informantene beskriver også hvordan økt bemanning gir dem styrke til å stå i 

krevende prosesser, og at ressursene gir dem mulighet til å gjennomføre endringer 

som ellers kunne vært vanskeligere å realisere. «Å stå i det vanskelige, for meg som 

leder, har vært lettere fordi vi har hatt ressurser. Det er ikke det som har stoppet 

oss.» Her ser vi hvordan enhetslederen opplever at tilgjengelige ressurser gir 

trygghet og kapasitet til å håndtere motstand og kompleksitet. Beslutningstaking 

fremstår som en aktiv og ansvarlig del av lederens praksis, der hun tar grep for å 

sikre at intensjoner og målsetninger faktisk omsettes i handling. Beslutningene 

enhetsledere tar er ikke nødvendigvis kollektive, men de er forankret i en forståel-

se av hva som er best for barna, personalet og barnehagens helhetlige pedagogiske 

arbeid. Dette krever både faglig dømmekraft og mot til å stå i endringer som kan 

vekke motstand.

Ledelse av kunnskapsutvikling
Det kommer fram i materialet at økt grunnbemanning har gitt enhetslederne 

bedre forutsetninger for å lede faglig utvikling og refleksjon i personalgruppen. 

De ser bemanningsøkningen som en mulighet til å styrke det pedagogiske arbei-

det, ikke bare gjennom økt tilstedeværelse, men ved å skape rom for kollektiv 

læring og profesjonell dialog: «Det handler ikke bare om antall personer, det 

handler om at vi ønsker å se om det gjør en forskjell for kvaliteten for barna.» 

Sitatet viser hvordan enhetslederen løfter blikket fra struktur til innhold, og 

setter pedagogisk kvalitet som mål for bemanningsøkningen. For å realisere dette, 

fasiliterer enhetslederen ulike former for faglig utvikling, blant annet gjennom 

praksisfortellinger, lesing av fagtekster og deltakelse i faglige fora. Enhetslederen 

tar ansvar for å sikre at alle ansatte får tid og anledning til å forberede seg faglig, 

uavhengig av stilling. Dette bidrar til å skape en inkluderende læringskultur der 

alle ansatte ses som ressurser i det pedagogiske utviklingsarbeidet.

Et sentralt funn er at økte personalressurser skaper rom for mer kvalitative og 

reflekterte samtaler mellom leder og ansatte. I stedet for å gi raske svar i en travel 
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hverdag, beskriver informantene at de nå har mulighet til å gi mer meningsfulle 

tilbakemeldinger og veiledning som er tilpasset den enkeltes behov og situasjon. 

De beskriver også hvordan de bruker sin faglige kompetanse til å utfordre og 

støtte personalet i refleksjon og praksisutvikling:

Jeg tror det har vært min rolle i det, å pirke litt og sette ord på ting, utfordre 

oss litt – slik at vi går i samme retning med samme forståelse. (…) Nå kan jeg 

delta i mer refleksive samtaler. Jeg har tid til å svare på henvendelser på en 

mer kvalitativ måte enn å tenke at jeg må være effektiv. De trenger ikke å få et 

effektivt svar fra meg, men et meningsfullt svar.

Sitatene viser hvordan enhetslederen ser sin rolle som faglig leder, ikke bare som 

organisator, men som en som bidrar til å utvikle felles forståelse og praksis. Økt 

bemanning gir lederne tid og kapasitet til å gå inn i faglige samtaler, støtte ansatte 

der de er, og bidra til kollektiv kunnskapsbygging.

Samtidig viser funnene at enhetslederne knytter de økte ressursene til et poli-

tisk ansvar for å dokumentere og synliggjøre kvaliteten i barnehagens arbeid. De 

vektlegger at personalet skal bidra aktivt gjennom skriving av praksisfortellinger, 

som både gir grunnlag for profesjonell refleksjon internt og fungerer som doku-

mentasjon utad, overfor foreldre og lokale myndigheter. Enhetslederne forventer 

at de ansatte deltar i dette arbeidet, men støtter dem samtidig ved å legge til rette 

for refleksjon og veiledning. På denne måten får personalets undersøkende og 

reflekterende praksis en dobbel funksjon: den fremmer pedagogisk kvalitet og 

brukes som et strategisk virkemiddel for å legitimere den politiske satsingen på 

økt bemanning. Ledelse av kunnskapsutvikling fremstår som en sentral dimens-

jon i ledernes arbeid, og de bruker økt bemanning som en strategisk ressurs for å 

styrke barnehagens pedagogiske kvalitet gjennom kontinuerlig læring og refleks-

jon.

Omsorg og hensyn
Økt grunnbemanning synes å ha gitt enhetslederne bedre forutsetninger for å 

ivareta ansatte i møte med endringer og nye krav. Når bemanningen øker, oppstår 

også muligheter for å støtte ansatte mer aktivt, både faglig og emosjonelt i det 

daglige arbeidet. Flere av informantene forteller at endringer i arbeidsoppgaver 

og forventninger kan oppleves som krevende for enkelte ansatte, og at det er 

viktig å møte dette med forståelse og tydelig ledelse. «Det var en endring som var 

ganske tung for noen, fordi det krevde ansatte som er veldig til stede i barnets 

lek og verden. Jeg syntes det var en stor endring (…). Det handler om forståelse 

og kunnskap, og vi kunne da ta det på alvor.» Her ser vi hvordan enhetslederen 

anerkjenner at endringer i praksis som krever mer nærvær og deltakelse i barnas 

lek kan være utfordrende for enkelte. Ved å ta motstanden på alvor og møte den 
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med faglig støtte og omsorg, bidrar lederen til å skape trygghet og utvikling i per-

sonalgruppen, som en sier: «Å ivareta ansatte som synes endringen er krevende er 

essensielt». 

Enhetslederne viser her hvordan de tar ansvar for å støtte ansatte som opplever 

endringer som utfordrende. Økt bemanning gir rom for å stå i slike prosesser, og 

lederne opplever at de har kapasitet til å møte motstand med omsorg og faglig 

støtte. En viktig del av denne omsorgen handler om tilgjengelighet og muligheten 

for det informantene omtaler som en «profesjonell time-out» (se også uformelle 

møter).  De opplever at dialogen med ansatte har blitt mer aktiv og gjensidig. Økt 

bemanning gir rom for tettere kontakt, og ansatte benytter seg i større grad av 

muligheten til å søke støtte og dele refleksjoner. Dette styrker relasjonen mellom 

enhetslederen og ansatte, og bidrar til en kultur der omsorg og faglig utvikling er 

tett sammenvevd. 

Omsorg og omtanke fremstår som en integrert del av enhetslederens ledel-

sespraksis, og lederne bruker sin rolle til å skape et arbeidsmiljø preget av trygg-

het, støtte og profesjonell utvikling. Dette er særlig viktig i endringsprosesser, der 

ansatte kan oppleve usikkerhet eller motstand. Ved å være til stede, lytte og støtte, 

bidrar enhetslederne til å bygge en kultur for læring og fellesskap.

Oppsummering
Gjennom de syv lederhandlingene: informasjonshandlinger, forespørsel og 

oppfordring, ressursfordeling, uformelle møter, beslutningstaking, ledelse av 

kunnskapsutvikling samt omsorg og hensyn, utøver enhetslederne en praksisnær 

og relasjonell pedagogisk ledelse som kan forstås som nærledelse (Nissen et al., 

2023). Nærledelsen kommer til uttrykk gjennom enhetsledernes tilstedeværelse, 

relasjonelle orientering og involvering i medarbeidernes arbeid, der ledelsen er 

tett på både ansatte og pedagogiske praksiser. Økt grunnbemanning fremstår 

som en strukturell forutsetning for et utvidet handlingsrom, der enhetslederne 

aktivt påvirker det pedagogiske arbeidet gjennom kontinuerlig samspill med 

medarbeiderne. Ledelse utøves ikke utelukkende gjennom formelle strukturer, 

men også i situasjonsnære kontekster, hvor lederne organiserer, støtter, utfordrer 

og reflekterer sammen med personalet. Dette bidrar til etablering av pedagogiske 

rutiner, retning og utviklingsprosesser som er forankret i praksis. Ledelse fremstår 

dermed som en kontinuerlig og kontekstsensitiv praksis, der tilgjengelighet og 

tilstedeværelse, blant annet gjennom uformelle møter og såkalte «profesjonelle ti-

me-outs», brukes strategisk for å støtte ansatte og fremme kvalitet. Denne formen 

for nærledelse krever både faglig innsikt og høy relasjonell kompetanse. Funnene 

viser hvordan enhetslederne aktivt bruker sin rolle til å utvikle en kultur preget av 

læring, omsorg og kollektiv profesjonell utvikling.
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DISKUSJON
I denne studien har vi undersøkt hvordan enhetslederne utnytter økte personal-

ressurser gjennom målrettet lederpraksis, med fokus på deres daglige lederakti-

viteter. Funnene viser at enhetslederne ikke bare organiserer og koordinerer det 

daglige arbeidet, men også skaper strukturer og arenaer for kunnskapsutvikling 

og refleksjon. Slik fremstår ledelse som sentralt for å omsette økt bemanning til 

forbedret pedagogisk praksis. Dette aktualiserer spørsmål om forholdet mellom 

ledelse, samarbeid og utvikling i sektoren, og understøtter forståelsen av beman-

ning som en strukturell forutsetning for kvalitet (Sommersel et al., 2013). En 

tilsvarende sammenheng mellom bemanningsnivå og kvalitet er også påvist i 

andre sektorer. For eksempel viser Lasater et al. (2021) at bemanning fungerer som 

en strukturell faktor som har betydning for kvaliteten i helsetjenestene. 

Gjennom en ledelsestaksonomi utviklet med utgangspunkt i barnehagelede-

res praksis (Bøe & Hognestad, 2024; Hognestad & Bøe, 2025) blir det tydelig 

hvordan enhetsledernes daglige lederarbeid formes i møte med økt grunnbeman-

ning. De syv lederhandlingene synliggjør både kompleksiteten og variasjonen 

i praksis, og illustrerer hvordan økt bemanning kan åpne for nye måter å lede 

på. Samtidig viser funnene at flere ansatte også skaper et behov for hyppigere 

mikro-lederhandlinger, kontinuerlige tilpasninger og tett dialog med personalet 

for å sikre at ressursene faktisk omsettes i styrket pedagogisk arbeid. Relasjonell, 

tilgjengelig og støttende ledelse fremstår som særlig betydningsfull i kontekster 

preget av komplekse tjenester og høyt arbeidspress (Hult et al.,2025). Ledelse 

utøves her i liten grad gjennom store, strategiske grep, men snarere gjennom små, 

situerte handlinger der enhetslederne kontinuerlig justerer organisering, priorite-

ringer og faglig praksis (Karp, 2019). Som også vist av Karp et al. (2018), består 

ledelse i praksis av kontinuerlige mikro-lederhandlinger som reflekterer ledernes 

forsøk på å håndtere samtidige krav, forventninger og prioriteringer i en gitt 

kontekst. Enhetsledernes evne til å bruke slike mikro-lederhandlinger målrettet 

og relasjonelt blir løftet frem av enhetslederne som avgjørende for om beman-

ningsøkningen faktisk får betydning for utviklingen av pedagogisk kvalitet.

Begrepet mikroledelse kan forstås som en samlebetegnelse for disse hverdags-

lige, situerte og ofte lite synlige mikro-lederhandlingene som til sammen former 

lederpraksisen i det daglige arbeidet (Karp, 2025). Det skrives og snakkes ofte om 

de store grepene i ledelse, mens mindre oppmerksomhet rettes mot aktiviteter på 

mikronivå - aktiviteter som faktisk kan gjøre en betydelig forskjell i arbeidshver-

dagen. Funnene i denne studien viser nettopp hvordan mikro-lederhandlinger 

knyttet til daglig tilstedeværelse får økt betydning når bemanningen styrkes, og 

hvordan disse handlingene bidrar til å skape sammenheng, støtte og retning i 

personalgruppens arbeid. I denne sammenhengen fremstår nærledelse som en 

konkret uttrykksform for mikroledelse i praksis (Nissen et al., 2023). Gjennom 
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fysisk og relasjonell nærhet kan enhetslederne legge til rette for faglig refleksjon, 

veiledning og kollektive prosesser i personalgruppen, og dermed aktivt bruke 

bemanningsøkningen som en ressurs for pedagogisk utvikling.

Dette understreker at økt bemanning ikke bare gir rom for «å gjøre mer», 

men også for å utvikle pedagogisk arbeid gjennom systematisk faglig samhand-

ling. Nærledelse kan dermed forstås som et resultat av hvordan enhetslederne 

utnytter potensialet i bemanningsøkningen gjennom daglige prioriteringer og 

små justeringer i hverdagen. Tidligere forskning viser at ledere som er synlige 

og tilgjengelige, har bedre forutsetninger for å fange opp behov, støtte persona-

let og bygge en kultur for refleksjon og læring (Alvesson & Sveningsson, 2003; 

Ljunggren et al., 2017). Alvesson og Sveningsson (2003) fremhever at ledelse ofte 

handler om nettopp disse hverdagslige interaksjonene – som å lytte, småprate og 

være til stede – som lett undervurderes, men som er avgjørende for relasjoner og 

utviklingsarbeid. I tråd med Jäppinen (2017) kan de små, situerte og kontinuerlige 

mikro-lederhandlingene og samhandlingsmønstrene i daglig ledelse forstås som 

grunnlaget for organisatorisk læring og endring.

Samlet sett understøtter dette argumentet om at kvalitet i barnehagen skapes 

gjennom kontinuerlig samhandling og hverdagsnær ledelse, snarere enn gjennom 

formelle strukturer alene. En tilsvarende forståelse kommer også til uttrykk i nyere 

forskning fra omsorgstjenestene, der Li et al. (2024) viser hvordan ledere kontinu-

erlig må gjøre situerte vurderinger og justeringer i det daglige arbeidet for å sikre 

faglig forsvarlighet under varierende ressursbetingelser. Yu et al. (2024) beskriver 

videre hvordan slike mikrobeslutninger utøves i et spenn mellom profesjonelle 

forventninger, budsjettmessige rammer og ulik kompetanse i personalgruppen. 

Dette speiler barnehageledernes beskrivelser av å balansere krav til kvalitet, tilste-

deværelse og faglig utvikling i en kompleks arbeidshverdag.

Samtidig skaper bemanningsøkningen også nye krav. Flere ansatte innebærer 

flere relasjoner, større behov for koordinering og økte forventninger om faglig 

utviklingsarbeid og kvalitetsforbedring. Dette kan forsterke stressopplevelsen for 

enhetsledere, som allerede rapporterer om høye krav og krysspress mellom admi-

nistrative oppgaver, pedagogisk ledelse og ekstern rapportering (Bøe et al., 2020; 

Gjerustad et al., 2020). 

Et kritisk blikk viser dessuten begrensningene ved tiltaket. Som Hognestad 

(2025) dokumenterer, oppfyller selv barnehager med styrket grunnbemanning 

kun bemanningsnormen inne på avdeling i korte tidsvinduer. Likevel er det verdt 

å merke seg at bemanningen er styrket jevnt gjennom hele dagen. Slik skaper 

bemanningsøkning i seg selv strukturelle endringer. I arbeidet med å rekruttere og 

beholde personalet i barnehagen kan vi diskutere om dette likevel er en styrkning 

som holder. Forsking fra andre sektorer som helse og omsorg viser at arbeidsres-

surser har en viss beskyttende effekt som imidlertid avtar dersom påkjenningene 
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øker ytterligere. Hovedfunnet er at for å beholde omsorgspersonalet, må arbeid-

spåkjenningene reduseres over tid (Erlandsson & Szebehely, 2025). 

Denne studien viser at selv en mindre økning i grunnbemanningen kan gi 

enhetslederne nye muligheter til å samarbeide med personalet og gir endrede 

muligheter til å initiere faglige prosesser for hele personalgruppen. Den økte be-

manningen gjør det mulig for lederne å fasilitere gjennom sin ledelse for at flere 

i personalgruppen kan delta på faglige utviklingsmøter. Når enhetsledere legger 

vekt på kompetanseutvikling for eksempel gjennom praksisfortellinger, kan dette 

derfor forstås som en profesjonell strategi for utvikling, som respons på krav om 

synliggjøring og utvikling. Vi ser at arbeidsressursen ved den økte grunnbeman-

ningen også benyttes utenfor avdelingen. Dette antyder at enhetsledernes ledelse 

av økt grunnbemanning kan åpne for et større handlingsrom for pedagogisk 

utvikling. Dette kan på sikt bidra til redusert arbeidspåkjenning både gjennom 

styrkede faglige verktøy for hele personalgruppen for å kunne håndtere komplek-

se situasjoner med barn som igjen øker mestringsfølelsen i hverdagen. Samtidig 

kan vi tenke at disse faglige time-outene gir verdifull veksling i arbeidspresset til 

en enkelte. Til sammen kan dette bidra til arbeidspåkjenning over tid som kan ha 

betydning for å beholde personalet og redusere turnover. Dersom forsøksordning-

er primært evalueres gjennom kvantitative indikatorer, som antall ansatte eller 

timer, så kan man risikere å overse de hverdagslige lederhandlingene og mikropro-

sessene som i realiteten er avgjørende for kvalitetsutvikling.

Enhetsledernes ledelseshandlinger blir derfor sentral i å navigere mellom poli-

tiske mål og pedagogisk praksis. De balanserer mellom ansvarstaking (responsibili-

ty), et etisk og faglig ansvar for kvalitet og regnskapsplikt (accountability), knyttet 

til krav om legitimering og dokumentasjon (Bjerke et al., 2025). Denne balan-

seringen skjer i en hybrid organisasjonskontekst (Ljunggren, 2024) der profesjo-

nelle, politiske og markedsmessige logikker virker samtidig og ofte trekker i ulike 

retninger. Som en konsekvens utsettes enhetslederne for et vedvarende krysspress, 

der hensynet til pedagogisk kvalitet må forhandles i møte med strukturelle og 

styringsmessige rammer. Slike spenninger er ikke unike for barnehagesektoren, 

men gjenfinnes også i andre velferdstjenester som helse-, omsorg- og skolefeltet. 

På tvers av disse sektorene fremstår bemanning, rekruttering og opplevd arbeid-

sbelastning som gjennomgående faktorer som påvirker både lederutøvelse og 

tjenestekvalitet. AONL (2025) sin lederstudie dokumenterer for eksempel at 

bemanning, personalstabilitet og emosjonell belastning er blant de mest domine-

rende utfordringene for ledere i helsesektoren. Disse funnene speiler barnehage-

ledernes beskrivelser av krevende prioriteringer og krysspress i arbeidshverdagen, 

og understreker hvordan strukturelle rammebetingelser setter tydelige føringer for 

ledernes handlingsrom.
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KONKLUSJON
Studien viser at satsingen på økt bemanning åpner for betydelige pedagogiske 

muligheter, særlig når ressursene anvendes strategisk og målrettet. Flere ansatte gir 

enhetslederne et utvidet handlingsrom som kan brukes til å styrke kvaliteten i det 

pedagogiske arbeidet. Funnene peker samtidig på at det ikke er antallet ansatte i 

seg selv som er avgjørende, men hvordan enhetslederne evner å omsette beman-

ningsøkningen til pedagogisk merverdi gjennom sin daglige ledelse. Konklus-

jonen er dermed at kvalitet i barnehagen i stor grad formes i det hverdagsnære 

lederarbeidet, der ledernes tilstedeværelse, prioriteringer og relasjonelle praksiser 

blir avgjørende for hvordan økte ressurser faktisk kan skape varige forbedringer 

i barnehagens praksis. Resultatene understreker betydningen av å forstå ledelse 

som en sosial og relasjonell praksis, der kvalitet utvikles gjennom hverdagsnære 

lederhandlinger som i liten grad fanges opp av kvantitative målorienterte styrings-

systemer.

Studien bidrar videre med et praksisperspektiv på ledelse ved å anvende 

og videreutvikle Mintzberg (1973) sin taksonomi som et praksisnært analytisk 

verktøy i en barnehagekontekst, med særlig vekt på relasjonelle, omsorgsorienter-

te og kunnskapsutviklende lederhandlinger. Empirisk viser studien hvordan økt 

grunnbemanning endrer vilkårene for ledelse, ikke gjennom direkte eller lineære 

effekter, men gjennom hvordan enhetsledere situert omsetter strukturelle ressurser 

til konkrete mikrohandlinger i det daglige arbeidet.
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ABSTRACT
This article explores how unit leaders navigate increased staffing in Norwegian 

kindergartens. Drawing on qualitative interviews from a pilot project that added 

two employees in two different classrooms in each kindergarten, the study adopts 

a practice-oriented leadership perspective. Findings indicate that higher staffing 

levels expand leadership opportunities while introducing greater complexity. 

Unit leaders exercise leadership through communication, resource allocation, 

informal interactions, and professional support, leveraging relational proximity 

and accessibility to foster learning, direction, and pedagogical quality. The article 

contributes empirical insights into leadership practices within contexts of enhan-

ced staffing. The study contributes theoretically by using and further developing 

Mintzberg’s taxonomy as an analytical framework for examining leadership 

practices in an early childhood education context, with particular attention to 

relational, care-oriented, and knowledge-developing dimensions of leadership.
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