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Sammendrag

Ledere og ansatte i barnehagen er i gang med, det jeg betrakter som et omfattende
utviklingsarbeid, innfgring av ny rammeplan for barnehagen innhold og oppgaver
(Kunnskapsdepartementet, 2017). Mitt utgangspunkt med studiet var a finne ut om styrking
av medarbeiderskapet, kan bidra til bedre forutsetninger for en vellykket innfaring av denne.

Rammeplanen for barnehagens innhold og oppgaver stiller nye krav til bade ledere og
medarbeidere i barnehagen, noe som kan medfare at bade ledere og medarbeidere ma utvikle

eget medarbeiderskap for & imatekomme disse.

| denne oppgaven presenteres en studie av medarbeiderskap i barnehagen, og hvilke
implikasjoner det kan far for ledelse i barnehagen. Min problemstilling er: hva bidrar til &

utvikle godt medarbeiderskap i barnehagen?

Studiet kan betegnes som en kvalitativt, psykologisk fenomenologisk studie. Gjennom studiet
har jeg sgkt & finne ut hva barnehageansatte selv mener er godt medarbeiderskap, og hva de
mener utvikler godt medarbeiderskap i barnehagen. Jeg har gjennomfart et kvalitativt
undersgkelsesopplegg der jeg har brukt fokusgruppeintervju til & samle inn informasjon.
Fokusgruppene var sammensatt av de ulike faggruppene i barnehagen, fagledere/styrere,

pedagogiske ledere og fagarbeidere.

Funnene viser at utvikling av medarbeiderskap, og utvikling av lederskap er to sider av
samme sak. De utvikles best i gjensidig pavirkning av hverandre. Mange av de samme
elementene, kan se ut som at de bade er, og utvikler godt medarbeiderskap. Ledelse som
bygger pa grunnleggende prinsipper innen human resource, og positive mellommenneskelige
forhold har stor betydning. Spesielt forhold som stgtter opp om demokratiske verdier som
apenhet og tillit, likeverd og medbestemmelse. Utgangspunktet for & kunne basere ledelse pa
slike prinsipper, er at ledere og andre medarbeidere har en grunnleggende felles forstaelse for

hva som er barnehagens hovedoppgaver, samfunnsmandat og verdier.



Forord

Med denne oppgaven i «havn», avslutter jeg det som trolig blir mitt siste studieprosjekt. Min
motivasjon for & starte pa erfaringsbasert masterutdanning i utdanningsledelse, var et gnske
om & utvikle mitt lederskap som barnehageleder. Noe jeg i hgyest grad opplever at jeg har
gjort. Det har ver fire spennende ar i utviklingens navn. Det har gitt meg mye pa det faglige
og profesjonelle omradet, men ogsa personlig. Det har vert spennende forelesninger med
dyktige leerere. Det har veert interessante samtaler, refleksjoner og utviklende samarbeid med
medstudenter. Samtidig ma jeg innremme at det har vert en krevende prosess. Full jobb, og
sma og store hendelser i livet har krevd sitt. | perioder har jeg virkelig lurt pd om den

innsatsen en slik studie, som det & skrive master krever, har vart verdt det?

Takk til alle mine dyktige og reflekterte informanter som gjorde denne studien mulig for meg.
Det & veere tilstede, og ha mulighet til ta vare pa deres spennende og kloke refleksjoner var for
meg hgydepunktet i denne prosessen. Det ga meg ny innsikt ved flere sider av
medarbeiderskap i barnehagen, som har fert til utvikling av mitt lederskap.

Tusen takk til Sissel Mgrreaunet for god veiledning underveis. Spesielt vil jeg takke for den

talmodigheten, den hjelpen og stetten jeg har fatt na pa slutten av prosessen.

Til slutt vil jeg takke til familien min som alle har stattet meg, motivert meg og pushet meg

litt nd i innspurten for 8 komme i mal.

Ashild Johannesen



Kapittel 1: Innledning
Da jeg skulle ga i gang med a skrive min master i utdanningsledelse, gnsket jeg a skrive om

noe jeg kunne ha nytte av i mitt arbeid som fagleder i barnehagen. Fagleder i Tromsg
kommune er gitt samme rolle som styrer jfr. Barnehageloven. Som fagleder i barnehagen er
jeg ansvarlig for a lede arbeidet med & innfare «ny», «Rammeplan for barnehagen, Innhold og
oppgaver (Kunnskapsdepartementet, 2017), som tradte i kraft 01.08.2017. (Videre i oppgaven
vil jeg benevne denne som rammeplan). Som leder er man helt avhengig av at medarbeidere i
barnehagen forholder seg til det oppdraget som er gitt i lov om barnehager og forskriften. Det
er derfor av stor betydning at alle ansatte, bade medarbeidere og ledere, i barnehagen har en

forstaelse for hva det innebarer.

1.1 Bakgrunn og aktualisering av tema

Barnehagen er i stadig endring og utvikling. Full barnehagedekning og barnehagens status
som farste ledd i utdanningssystemet, har fart til stor oppmerksomhet mot barnehagens
innhold og kvalitet. Ny rammeplan stiller bade eiere, ledere og medarbeidere i barnehagen
overfor store utfordringer med tanke pa a fa til en vellykket innfgring. En vellykket innfaring
vil kjennetegnes gjennom at de malene og kravene som stilles til ledere, den enkelte
medarbeider, og til barnehagen som organisasjon oppfylles. Her kan det & fokusere pa

medarbeiderskap veere interessant.

Barnehagen er en pedagogisk institusjon som er regulert gjennom barnehageloven.
Rammeplan er utarbeidet av kunnskapsdepartementet, og er en forskrift til loven. Den er
derfor forpliktende. Forskriften utleder barnehagenes samfunnsmandat, og danner

verdigrunnlaget som er barnehagens oppgave a forvalte.

Personalet i barnehagen bestar vanligvis av styrer/fagleder, pedagogiske ledere,
barnehagelerere, fagarbeidere og assistenter. De ulike faggruppene har som regel ulike
ansvarsomrader, avhengig av utdanning og stilling. Felles for alle er likevel at de er
medarbeidere i barnehagen, og de deltar aktivt i alle faser av det pedagogiske arbeidet med
barna. Styrer/fagleder er som regel i mindre direkte interaksjon med barna. Rammeplan
vektlegger en helhetlig tilneerming til barns leering (Kunnskapsdepartementet, 2017). Det
innebeerer at det skal tilrettelegges for lek og leering i alle leke-, hverdags og
omsorgssituasjoner barn deltar i, og opplever i lgpet av barnehagedagen. Kvaliteten i barns

opplevelser og leering i de ulike leeringssituasjoner ligger i den enkeltes jobbutfarelse.



Barnehagen har mal om & veere en lerende organisasjon. Dette fastslas i rammeplanen,
«barnehagen er en lerende organisasjon» (Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 37). |
rammeplanen, blir det & vaere en leerende organisasjon, knyttet opp mot personalet evne til a
oppdatere seg faglig. Det & vere gode rollemodeller, og deres evne til & ivareta positive
relasjoner pa alle niva. Videre relateres det til at det pedagogiske arbeidet til enhver tid skal

veere begrunnet og forankret i rammeplan og barnehageloven.

Rammeplanen legger ogsa feringer for ledelse i barnehagen. «En forutsetning for forsvarlig
pedagogisk administrativ ledelse er et godt samarbeid med barnehageeieren, barnehagens
pedagogiske ledere og barnehagens gvrige personale» (Kunnskapsdepartementet, 2017, s.
15)

Verken ledere eller barnehageansatte kan, utgve sitt medarbeiderskap og ansvar ut fra egne
holdninger og verdier, eller hva en selv mener er best. De fgringene og krav som framsettes
gjennom rammeplan kan komme til & utfordre gjeldende rolleforstaelse for sa vel ledere som
andre ansatte i barnehagen. Samtidig kan prosessen med & innfgre rammeplan, gi gode

muligheter til & utvikle bade medarbeiderskapet og lederskapet i barnehagen.

1.2 Problemstilling og forskningsspgrsmal

Pa bakgrunn av de nye kravene og forventningene som framsettes i rammeplanen, vil jeg rette
mitt fokus mot medarbeiderskap i barnehagen. Jeg betrakter alle ansatte i barnehagen som
medarbeidere, men med ulike ansvar. Det vil derfor vaere umulig & ha fokus mot
medarbeiderskap i barnehagen, uten ogsa a bergre ledere og ledelse. Medarbeiderskap og
lederskap utaves og utvikles i relasjon med hverandre. Som leder i «startgropen» med a
innfgre ny rammeplan, der det stilles tydelige krav til medarbeiderskap i barnehagen, vil det
veere av stor betydning & ha kunnskap om hva barnehageansatte selv betrakter som godt
medarbeiderskap i barnehagen, og ikke minst hva de mener kan utvikle godt
medarbeiderskap. Med dette som bakteppe er min problemstilling:

Hva bidrar til & utvikle godt medarbeiderskap i barnehagen?
For & finne svar pa min problemstilling, har jeg utarbeidet falgende forskningsspgrsmal:

Hva kjennetegner godt medarbeiderskap i barnehagen?
Hva utvikler godt medarbeiderskap i barnehagen?

Hva skaper et godt samarbeid mellom leder og ansatte?



Hva skaper engasjement og arbeidsglede i barnehagen?

Det er gjennomfart lite forskning pa medarbeierskap i barnehage. | oppgaven er det spesielt to
forhold ved fenomenet jeg vil sgke a finne svar pa. Pa den ene siden anser jeg det som
vesentlig & forstd hva som betraktes som godt medarbeiderskap i barnehagen. Pa den andre
siden finne ut hva ansatte i barnehagen tenker kan bidra til a utvikle godt medarbeiderskap, og
hvilke grep som blir vesentlig a ta for leder i denne sammenheng. Jeg har valgt a ta
utgangspunkt barnehageansattes meninger og tanker for a kaste lys over fenomenet, noe som

innebarer en kvalitativ fenomenologisk tilnerming til min forskning.

1.3 Oppgavens oppbygging og avgrensning

Jeg har valgt a strukturere oppgaven min i seks kapittel. Farste kapittel beskriver mitt
utgangspunkt, interesse og bakgrunn for valg av tema. Presentasjon av min problemstilling og
forskningssparsmal. | kapittel to har jeg redegjort for teorigrunnlaget i oppgaven.
Teorigrunnlaget bestar av teori som bade beskriver og definerer fenomenet medarbeiderskap,
og ledelsesteori som jeg mener er relevant for & belyse fenomenet medarbeiderskap og
forholdet ledelse- medarbeiderskap. | kapittel tre redegjer jeg for min metodiske tilnzerming,
og hvordan jeg har samlet inn, bearbeidet, og analysert materiale til oppgaven. Samt
informasjon og redegjgrelse for alle mine prioriteringer og valg jeg gjorde underveis. |
kapittel fire belyser jeg mine funn med teori, og drafter underveis. Det er to sentrale spgrsmal
som drgftes: hva kjennetegner godt medarbeiderskap i barnehagen? og hva utvikler gode
medarbeiderskap i barnehagen? Jeg har valgt en kvalitativ fenomenologisk tilnerming. |
analysearbeidet har det derfor veert ngdvendig a trekke inn litt ny teori for & belyse noen funn
jeg har gjort. | kapittel fem oppsummerer jeg mine funn. Avslutningsvis i oppgaven
presenteres mine refleksjoner rundt hvilken nytte forskningen kan ha for meg som leder i

barnehagen.

Kapittel 2: teoretisk innramming

Innledningsvis i oppgaven har jeg beskrevet bakgrunnen for, og hvorfor jeg er opptatt av
medarbeiderskap i barnehagen. Jeg har ogsa forklart mitt profesjonelle og faglige
utgangspunkt som leder i barnehagen. Som forsker befinner jeg meg innenfor et
sosialkonstruktivistisk paradigme. Innenfor denne tenkningen betraktes mennesket som

ansvarlig og aktivt i egen utvikling. Man ser pa kunnskap som en sosial konstruksjon som blir



skapt i et sosialt samspill mellom mennesker, og i relasjon med det miljget mennesket til
enhver tid ferdes i. Kunnskap betraktes som noe som er i stadig endring og fornyelse, og ikke
noe som kan skapes en gang for alle (Postholm,2010). Den teoretiske innrammingen rundt
min forskning bygger pa et sosialkonstruktivistisk paradigme. Nilssen (2012) beskriver det
teoretiske rammeverket som nivaet under paradigme. Det danner bakgrunnen for den
forstaelsen og de holdninger forskere bringer med seg inn i studiet, «det er linsa du ser verden
gjennom» (Nilssen, 2012, s. 62). Hun sier videre at det ikke ngdvendigvis er den samme
teorien som brukes til a fortolke de funnene som gjgres, men den pavirker og gir retning til

studiet.

Det teoretiske rammeverket i min studie bestar av teori som beskriver, definerer og belyser
min forstaelse av viktige begreper og dimensjoner, jeg mener er relevant for & belyse
fenomenet medarbeiderskap, og for a fa svar pa min problemstilling. Konkret omfatter det
teori som definerer og beskriver min forstaelse av medarbeiderskap, og barnehagen som
leerende organisasjon. Deretter presenteres ulike ledelsesteorier som har utgangspunkt i
human resource-rammen, herunder ogsa motivasjonsteori, som jeg mener pa ulike vis, belyser

sammenhengen mellom medarbeiderskap, lederskap og jobbutfarelse.

2.1 Medarbeiderskap- definisjon

Det er som tidligere nevnt fa studier som fokuserer pa medarbeiderskap i barnehagen. Krogh
(2013) har gjennomfart en undersgkelse «Hva er medarbeiderskap» og hun viser til at det i
Sverige har vaert en del medarbeiderskapsundersgkelser. Disse startet for alvor pa 2000- tallet
med Hallstens og Tengblad sine studier av medarbeiderskap i praksis i ulike virksomheter.
Norske bidrag til dette forskningsomradet har veert begrenset. Krogh (2013) viser til at Johan
Velten, konsulent i Teamwork OU AS har samarbeidet med Tengblad. De har blant annet gitt
ut boken "Medarbeiderskap - fra ord til handling". Hun hevder at rene akademiske norske

bidrag har veert begrenset.

Min forstaelse og definisjon av begrepet medarbeiderskap tar utgangspunkt i Velten,
Tengblad og Heggen (2016) sine teorier om medarbeiderskap. De sier at medarbeiderskap
dreier seg om hvordan den enkelte arbeidstaker forholder seg til sine arbeidsoppgaver, til sine
arbeidskollegaer og til sin arbeidsgiver. De tar utgangspunkt i at alle ansatte i en organisasjon

er medarbeidere som kan ha ulike oppgaver og ansvarsomrader, og noen har lederansvar.



Velten, Teng blad og Heggen (2016) sier at dersom man skal kunne snakke med tydelighet
om, og fa gode samtaler omkring, hva som er godt og darlig medarbeiderskap, er det behov
for en enkel modell som gir en tydelig definisjon og begrepsavklaring.

Hvordan jeg forholder meg til ...
Oppgavene

Arbeidsgiveren ‘ Kollegaene

3.3 Definisjon av medarbeiderskap

(Velten, Teng blad og Heggen, 2016, s:51)

Modellen illustrerer de tre «hjgrnesteiner» som de mener til sammen utgjar et
medarbeiderskap. Dere definisjon er som fglgende: «medarbeiderskap handler om hvordan
jeg som arbeidstaker forholder meg til arbeidsoppgavene, til arbeidskollegaene og til
arbeidsgiveren» (Velten, Tengblad, & Heggen, 2016, s. 50) I tillegg hevder de at godt
medarbeiderskap innebarer at medarbeidere tar ansvar, sammen med leder, for de resultatene
som skal skapes, for arbeidsmiljget og for arbeidsplassen. «ansvarlighet og profesjonalitet pa
disse tre hjgrnesteinene utgjegre selve grunnlaget for yrkesstolthet, som i sin tur er neert
knyttet til arbeidsglede» (Velten, Tengblad, & Heggen, 2016, s. 51).

2.1.2 Medarbeiderskapshjulet

Velten, Teng blad og Heggen (2014) sier at det er mange forhold som innvirker pa hvordan en
arbeidstaker forholder seg til sine arbeidsoppgaver, kollegaer og arbeidsgiver.
Medarbeiderskapshjulet, illustrerer dette forholdet. Medarbeiderskapshjulet bestar av fire
utviklingtema, bestaende av to ordpar. Dersom et utviklingsomrade ikke fungerer, vil det
kunne pavirke de andre omradene negativt. Pa samme vis kan god fungering pa et omrade

pavirke helheten i positiv retning.



meningsfullhet
og
engasjement

ansvarlighet og Apenhet og

initiativ tillit

fellesskap og
samarbeid

(Velten, Teng blad og Heggen, 2014)

Meningsfullhet og engasjement betraktes som selve essensen i det som skaper arbeidsglede.
Utviklingstemaet omfatter at arbeidstakere har en opplevelse av at arbeidet, og oppgavene i
seg selv er meningsfulle, og har en indre verdi. Apenhet og tillit betraktes som et av de mest
sentrale utviklingstemaer i modellen. Apenhet i denne sammenhengen dreier seg om at alle
ting ma snakkes om, og at ord og handlinger ma samsvare med hverandre, noe som igjen
skaper tillit. Forutsetningen er at bade ledere og medarbeidere har mot til & ta opp, og snakke
om bade det vi lykkes med, og de omradene som oppleves som utfordrende. Utviklingstemaet
fellesskap og samarbeid dreier seg om den enkeltes opplevelse av trivsel og tilhgrighet, og
betydningen av & skape noe sammen med sine kollegaer. Fellesskapsfalelse er sentralt. Det
siste utviklingstemaet ansvarlighet og initiativ betraktes bade som en arsaksfaktor, og en
resultatfaktor i helheten. Ansvarlighet omfatt a ta ansvar for alle de tre «hjgrnesteinene» i
medarbeiderskapsmodellen, som er arbeidsoppgavene, kollegaene og organisasjonens
resultater. Engasjement i de tre «hjgrnesteinene» er en forutsetning, samtidig som de er et
resultat av de andre utviklingstemaene i medarbeiderskapshjulet. De er i gjensidig pavirkning

av hverandre.

2.2 Barnehagen som lzerende organisasjon

Barnehagen har krav om & veere en laerende organisasjon. Det slas fast i rammeplanen. Hva
det innebeerer for barnehagen, er lite forklart og definert i sentrale styrende dokumenter. Flere
teoretikere har utviklet og bruk ulike begreper og teorier, for a forklare hva det innebaerer.
Den mest kjente er ifglge Gottvasli (2013), Peter Senge. Hans teori tar utgangspunkt i at

utvikling av organisasjoner ma styres gjennom kreativ spenning. Kreativ spenning, beskriver



han, som forholdet mellom organisasjonens mal og visjoner, og de faktiske forholdene.
Senges teori vektlegger en proaktiv og framtidsrettet holdning, som er basert pa vilje til a
skape en framtid, bade for individet og organisasjonen. Idealet er organisasjoner som med
egen kapasitet, har evne til a laere effektivt, og som er i stand til & mgte nye krav og
utfordringer. Senge tenker seg at utviklingen av en lerende organisasjon skjer gjennom arbeid
med fem disipliner: Personlig mestring, felles visjon, mentale modeller, leering i team og
systemutvikling (ibid). Jeg ser for meg, at i arbeid med & utvikle medarbeiderskap i
barnehagen, vil alle disse disiplinene veere relevante. Likevel tror jeg at arbeid med felles
visjon, mentale modeller og lzering i team er kanskje de som er mest betydningsfulle nar det

gjelder a utvikle medarbeiderskapet.

Gotvassli (2013) har tatt utgangspunkt i Senges fem disipliner, og relatert dem til barnehagen
som laerende organisasjon. Personlig mestring, relateres til personalets lzering pa individniva.
| motsetning til tradisjonell laeringsteori, som ofte retter seg mot tidligere erfaringer, retter en i
leerende organisasjoner oppmerksomhet mot en fremtidig gnsket situasjon, og hva som skal til
for & komme dit. Arbeid med denne disiplinen, dreier seg om & identifisere og utvikle den
enkeltes kompetanse som den trenger for & mestre de utfordringer som den magter, eller
forventer & mgte i sitt arbeid. Felles visjon, retter seg bade mot individ og gruppe. Pa
bakgrunn av individuelle og verdibaserte malsetninger, ma det skapes en felles forstaelse for,
hva som er barnehagens mal og visjoner, og hva det krever av kollektiv innsats for & komme
dit. Mentale modeller dreier seg om hvilke forestillinger den enkelte har om hva barnehagen
bygger sin virksomhet pa. Et eksempel pa dette kan veere pedagogisk plattform. Det kan
innebeere arbeid med oppfatninger, som ikke er uttalte, men som kommer til uttrykk i
menneskelig atferd. Arbeid med denne disiplinen har til hensikt a frambringe slike
forestillinger, for deretter a lgfte dem fram, og la dem veere grunnlag for diskusjon, refleksjon,
og kritisk vurdering. Laring i team retter seg mot kollektive leering og refleksjonsprosesser.
Arbeid med denne disiplinen, dreier seg om a skape muligheter til a leere sammen. Malet er &
generere ny kunnskap med utgangspunkt i hverandres erfaringer. Leering i lag ma vere basert
pa dialog, og utforskning av muligheter. Systemtenkning handler om & se alle disiplinene i

sammenheng med hverandre (Ibid).

2.2.1 Fleksibel jobbutforming
Organisasjoner som av ulike arsaker opplever stgrre uforutsette forandringer krever som oftest

en mer fleksibel bruk av personalressurser (Dalin, 2009). Organisasjoner som har tradisjon for

fleksibelt bruk av sine personalressurser, har starre beredskap for uforutsette hendelser, enn



organisasjoner med fastlaste arbeidsfordelings ordninger. Det er ulike arsaker som ligger til
grunn for en organisasjons arbeidsfordeling. Dalin (2009) nevner blant annet sterke
profesjonsgrupper, tradisjoner og gamle vaner, og andre selvpalagte avtaler omkring hvem

som gjer hva.

2.3 Ledelse innenfor human resource-rammen

Alle organisasjoner gnsker seg dyktige, engasjerte og motiverte medarbeidere, som oppfyller
organisasjonens krav om effektivitet og lannsomhet. Dette gjelder ogsa i barnehagen.
Rammeplanen legger fgringer for at ledelse i barnehagen skal utaves i samarbeid med alle
ansatte. Personalet blir som jeg sa innledningsvis i oppgaven betraktet som barnehagens
viktigste ressurs. Hvordan de utgver sin rolle i mgte med barna, foreldre og hverandre vil
gjenspeile deres motivasjon og engasjement. Noe som i sin tur, skaper og utgjer kvaliteten i
barnehagen.

Hvordan man oppnar motiverte og engasjerte medarbeidere er det mange meninger om. Grovt
sett skiller de ulike teorier mellom to ulike antakelser. Pa den ene siden ligger det en
grunnleggende antakelse om at mennesker er objekter eller redskaper for organisasjonen.
Organisasjoner som hviler pa et slikt grunnsyn mener at arbeidere har plikt til & adlyde ordre
0g jobbe hardt, mot at de far lgnn. Pa den andre siden ligger det en grunnleggende antakelse
om at menneskers behov, og organisasjonens behov kan forenes til felles beste. Dette er
utgangspunktet for Human resource tenkningen. Her tar man utgangspunkt i at menneskers,
holdninger, ferdigheter, engasjement og energi er viktige ressurser som kan bidra til & skape

virksomheten, eller de kan gdelegge virksomheten (Bolman og Deal, 2014).

Menneskelige behov star sentralt i dagliglivet, og arbeidslivets psykologi. Hva som betraktes
som menneskelige behov er vanskelig a fastsla ngyaktig. Bolman og Deal (2016) sier at et
behov kan forklares som et genetisk anlegg for a gjare visse erfaringer framfor andre. De sier
videre at menneskelige behov kan variere i styrke til ulike tider. Behov utlgser og styrer de
valgene man gjar, og de er ofte vesentlig formet av tidligere erfaringer i livet. Dersom man
skal forsta hva som motiverer mennesker til a bruke sine ressurser til beste for arbeidsplassen,
er det en forutsetning at organisasjoner forstar og responderer pa de ulike behovene folk

kommer pa jobben med(ibid).

Ledelse innenfor human resourse, bygger pa noen grunnleggende prinsipper, som har til

hensikt & bygge opp en filosofi som tydeliggjer organisasjonens oppfatning av, hvordan



mennesker skal behandles og ledes. Malet er nettopp & motivere mennesker til & ta i bruk sine
ressurser, og bidra til & skape og utvikle organisasjonen (Bolman og Deal, 2016). Farst og
fremst dreier det seg om, a rekruttere nye ansatte, gjennom a veere selektiv i
ansettelsesprosesser, med utgangspunkt i hva organisasjonen trenger. Deretter handler det om,
a investere i, og beholde ansatte. Dette skjer gjennom a gi gode utviklingsmuligheter,
trygghet, mulighet til forfremmelse og belgnning. De ansatte skal gis myndighet gjennom at
de stimuleres til selvstendighet og medvirkning. Det innebzrer at ansatte ma fa mulighet til a
pavirke beslutninger som gjelder eget arbeid, og arbeidsforhold. Bolman og Deal (2014) viser
til forskning som framholder at medbestemmelse gker en bedrifts produktivitet og
arbeidsmoral betraktelig. Prinsippet om likhetstanken verdsettes. Noe som innebzrer at
demokratiske prinsipper og verdier skal gjelde i beslutningsprosesser. Ledelse innenfor
human resource skal stgtte opp om likhetstanken. Dette prinsippet omfatter & redusere de
symbolske forskjellene i en organisasjon, men ogsa lgnnsforskjeller. Betydningen av a
fremme selvstyrte team vektlegges. Et siste prinsipp jeg vil trekke fram, er at det skal skapes
en filosofi som gar inn for mangfold pa arbeidsplassen. Det innebeerer inkluderende
holdninger overfor samfunnets totale mangfold. Enten det gjelder etnisitet, kvinner, menn,
seksuell legning osv. Begrunnelsen er. Dersom enkelte grupper nedprioriteres som
arbeidskraft, kan det stgte bort eventuelle kunder. Bedriften skal gjenspeile det mangfoldet
som representeres i samfunnet rund (Bolman og Deal, 2014).

2.3.1 Arbeid og motivasjon

Det finnes mange teorier om motivasjon og arbeid. Det er imidlertid bred enighet om at
mennesker gnsker mer enn penger. De aller fleste gnsker a gjgre en god jobb, fa brukt sine
ressurser og utvikle seg. De gnsker a vere en del av et sosialt fellesskap, og finne mening og
hensikt i det arbeidet de gjegr (Bolman og Deal.,2014).

Motivasjonsforskningen har lenge skilt mellom indre og ytre motivasjon, «har jeg lyst til &
gjere denne oppgaven? (Skaalvik & Skaalvik, 2015, s. 66) Dette sparsmalet er et
grunnleggende utgangspunkt i motivasjonsteori som bygger pa indremotivert atferd. Denne
teorien retter ikke bare oppmerksomheten mot hvor motivert et menneske er, men ogsa type
motivasjon. Det gar derfor et sentralt skille mellom indre og ytre motivasjon Skaalvik og
Skaalvik (2015).

Skaalvik og Skaalvik (2015) bygger sin teori pa selvbestemmelsesteorien til Ryan og Deci.

De hevder at det er den som har hatt mest innflytelse nar det gjelder motivasjonsteori de



senere arene. Ryan og Deci har som utgangspunkt at indremotivert adferd er selvbestemt
adferd. | dette ligger det, at den som utfarere en oppgave eller aktivitet, opplever at oppgaven
I seg selv er engasjerende, og at den gir en indre tilfredsstillelse og glede, uten ytre tilfgrt
belgnning. De sier at det viktigste skillet mellom indre og ytre motivasjon er interesse for

oppgaven (ibid).

Ytre motivasjon forstas av mange som en aktivitet utfart kun for a fa belgnning (Skaalvik og
Skaalvik,2015). Ryan og Deci sin teori har et mer nyanser syn pa ytre motivasjon. De skiller
mellom kontrollert ytre motivasjon, og autonom ytre motivasjon. Kontrollert ytre motivasjon
innebaerer en falelse av tvang til & utfgre en bestemt aktivitet. Et eksempel pa det er at man
gjer en aktivitet for & unnga straff, eller utelukkende for a fa belgnning. Autonom ytre
motivasjon er, for eksempel, nar en medarbeider har internalisert arbeidsplassens verdier for
adferd, og at en forstar verdien av & gjgre en god jobb. Da arbeider man ikke bare for & fa
belgnning, men man har en opplevelse av at arbeidet i seg selv har en verdi. Det er ingen ytre
motivasjon, men heller ingen indre motivasjon. Skaalvik og Skaalvik (2015) sier at i
pedagogiske sammenhenger, ber en farst og fremst prgve a utvikle indre motivasjon.
Samtidig sier de at det ikke er realistisk at alle for eksempel i en skoleklasse kan veere like
interessert i alle arbeidsoppgaver. Det er derfor helt ngdvendig a bygge opp en ytre autonom
motivasjon (Ibid). Jeg har som utgangspunkt at det samme gjelder for en leder i barnehagen.

Skaalvik og Skaalvik (2015) sier at hvilken type motivasjon som utvikles, er avhengig av
leeringsmiljg. Det bar tilfredsstille tre grunnleggende psykologiske behov. Behovet for
autonomi eller selvbestemmelse, behovet for kompetanse og behovet for tilhgrighet. Behovet
for autonomi, dreier seg om behovet for a fale selvstendighet i arbeidet, og en falelse av at
man selv er arsaken til hvilke handlinger og beslutninger man foretar seg. Det betinger en
falelse av at man tar frivillige og selvstendige valg. Falelse av kompetanse retter seg mot
opplevelsen av mestring, og at en har tro pa at man har det som skal til for a mestre en
oppgave. Behovet for tilhgrighet er knyttet til opplevelsen av tilhgrighet. Her refereres det
ogsa til betydningen av positive sosiale relasjoner, opplevelsen av trygghet og tillit, og
opplevelsen av a vaere respektert. | selvbestemmelsesteori er autonomi spesielt vektlagt
(Skaalvik og Skaalvik, 2015).
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2.3.2 motivasjon og sosiale relasjoner

Pa en arbeidsplass ma medarbeidere forholde seg til bade kollegaer og til ledere. Felles for
alle relasjoner er at de har en indre og en ytre dimensjon (Skaalvik og Skaalvik, 2015). Den
ytre dimensjonen retter seg mot hvordan man blir omtalt og tiltalt av sine kollegaer, og leder.
Sentrale aspekter ved ytre dimensjon er om man blir mgtt med respekt, vennlighet og
forstaelse. Om man blir regnet med, og inkludert i faglige og sosiale sammenhenger. Den
indre dimensjonen omhandler den enkeltes opplevelse av a bli respektert, medregnet,
akseptert og verdsatt i arbeidsmiljget. To relasjonelle stgtte-dimensjoner vil kunne fa
betydning for den enkeltes motivasjon, og jobbutfarelse. Det dreier seg om Emosjonell og
instrumentell stgtte fra leder. Emosjonell stgtte dreier seg om man har en fglelse av at leder,
bryr seg om deg, ser deg og verdsetter deg. En falelse av emosjonell statte vil skape starre
trygghet i jobben. P4 den mate blir den enkelte i bedre stand til & ta imot og handtere faglige
utfordringer. Instrumentell stette er et spgrsmal om den enkelte faler at den far adekvat hjelp
og veiledning sett i forhold til de utfordringene de star i. Instrumentell stgtte kan inkludere
veiledning, gode forklaringer og forslag til lasninger (ibid).

2.3.2 Sammenhengen mellom ledelse og medarbeiderskap

Utgangspunktet for «Medarbeiderskap som ledelsesmodell», er at lederskap og
medarbeiderskap utvikles best sammen, under ideen om at det er to sider av samme fenomen.
«Alle er medarbeidere, og noen medarbeidere har et lederansvar» (Velten, Tengblad, &
Heggen, 2016, s. 56). Tydelighet i oppdraget, og hva man skal skape sammen, er
utgangpunktet. Deretter gjelder det a sgrge for at medarbeidernes kompetanse og
arbeidskapasitet kommer til sin rett. | dette har medarbeidere og ledere ulike roller og ansvar.

En slik filosofi forutsetter at ledere og medarbeidere inngar et forpliktende samspill. Der
begge parter blir bevisst pa, og tar ansvar for, de mellommenneskelige relasjonene, for seg
selv, og helheten. Felles mal, delt ansvar og rettferdighet, er viktige forutsetninger for et
forpliktende samspill. Utvikling av medarbeiderskap, vil pa den maten omfatte hele
organisasjonen, og ikke bare medarbeidere, uten lederansvar. | utvikling av medarbeiderskap
ligger det en grunnleggende ide, om at det er nar mennesket har kontakt med det best i seg
selv, at potensialet til utvikling er starst. Ikke nar det blir konfrontert med egen
utilstrekkelighet. Man har som utgangspunkt, at alle mennesker gnsker a gjgre en god jobb.
De gnsker a utvikle seg, tilhgre et sosialt fellesskap og bli verdsatt. Utvikling av
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medarbeiderskap, dreier seg derfor i stor grad om a fa rettet denne kraften inn mot arbeidet.
(Velten, Teng blad og Heggen, 2014).

2.3.3 Verdsettende ledelse

Organisasjoners krav om gkonomisk vinning og effektivitet ma balanseres med verdibaserte
holdninger og handlinger. Dette er et grunnleggende utgangspunkt for verdsettende ledelse.
Dersom ikke det skijer sa vil arbeidsgleden forsvinne. Verdsettende ledelse handler om a lede
ut fra et empowerment perspektiv. Et slikt perspektiv har som mal a stimulere leringskraft og
hverdagskraft inn i arbeidet (Skrgvset og Tiller, 2012). A lede ut fra et verdsettende
perspektiv er vanskelig uten & se det i sammenheng med demokratisk ledelse. Demokratisk
ledelse tar utgangspunkt i at ledere og medarbeidere er avhengig av et gjensidig samarbeid.
Demokratisk ledelse peker ogsa pa avhengigheten av et samarbeid med nivaet utenfor
organisasjonen. En grunnleggende tanke innenfor demokratisk ledelse er at de demokratiske
verdiene ma leves ut i praksis. Dette forutsetter at de relasjonene som man gnsker skal utvikle
seg innad i en organisasjon, ogsa ma praktiseres av ledelse, og utviklingen av organisasjonen
(ibid).

Verdsettende ledelse har sitt utspring i at det ligger stor kraft i de menneskelige emosjonene
stolthet og skam. Mens stolthet bidrar til & fylle mennesker med energi, kreativitet og positive
selvfalelse, bidrar skam til det motsatte. Det vil si en falelse av a ikke vare godt nok, noe som
igjen gir lav selvfglelse. Det & ha fokus pa en anerkjennende tilnaeerming nar man gir
mennesker tilbakemeldinger, utlgser positive emosjoner og energi. Det bidrar til bedre
motivasjon, og man yter det lille ekstra. Negative tilbakemelding i form av kritikk, tapper for
energi, og pavirker motivasjon og trivsel negativt (Skravset og Tiller, 2012). Dersom
verdsettende ledelse skal ha verdi, ma ledere og organisasjoner basere sin virksomhet pa ekte
verdsettende holdninger, og et verdsettende miljg. Dersom ikke kan ros og positive
tilbakemeldinger virke falsk og overfladisk (ibid).

2.3.4 Verdibasert ledelse

Barnehagen er en verdibasert organisasjon. Rammeplanen er tydelig i kravet om at
barnehagens verdier skal synliggjares, og komme til uttrykk i hele barnehagens virksomhet
(Kunnskapsdepartementet, 2017). Moderne medarbeidere, gnsker a utfare sitt arbeid med stor
grad av frihet, dette gjelder ogsa ansatte i barnehagen. Det er derfor behov for at barnehagens

verdier blir synliggjort, pa en sa tydelig og overbevisende mate, at behovet for kontroll og
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instrukser kan reduseres til det minimale. Verdibasert ledelse har en ledelsestilnaerming som
sgker & imgtekomme to fundamentale behov i profesjonelle organisasjoner. Kravet om frihet,
og krav om kontroll (Kirkhaug, 2013). Sentralt i verdibasert ledelse er derfor at de ansatte skal
tro pa, og leve de verdiene organisasjonen star for. En slik oppfordring vil sannsynligvis bare
etterkommes, dersom ledere selv forfekter de samme verdiene. Verdibasert ledelse kan derfor
betraktes om et toppstyrt kollektivt verktay. Der bevisst lederatferd gir organisasjonens
verdier sa stor kraft, at det pavirker de ansattes holdninger, adferd og ambisjoner. Dette skjer

gjennom forsterkning, endring og avlering, av eksisterende verdier (Ibid).

| utdanningsinstitusjoner betraktes det som en viktig del av det & vaere profesjonell, at
organisasjonens verdier uttrykkes i handling (Kirkhaug, 2013). Dersom mange ansatte i en
organisasjon er enige om et sett verdier, kan de beskrives som kjerneverdier. Kjerneverdier er
sa grunnleggende i en persons overbevisning, at de antas a danne standarder for hvilke
handlinger og holdninger den utgver. Denne overbevisningen innebzrer at dersom en
organisasjons verdier strider mot en persons kjerneverdier, kan det bli utfordrende for en
person a ta de inn, og omsette de til handling. Nye verdier blir alltid vurdert mot dine

kjerneverdier, og de som gar pa tvers av disse vil med stor sannsynligvis bli avvist (Ibid).

Kapittel 3: Forskningsdesign

Min problemstilling er: hva bidrar til & utvikle godt medarbeiderskap i barnehagen? Som jeg
nevnte innledningsvis i oppgaven gnsket jeg a ta utgangspunkt i barnehageansattes meninger,
tanker og falelser omkring fenomenet medarbeiderskap for & finne svar pa min
problemstilling. En fenomenologisk tilnerming. Det som kjennetegner en slik tilngerming, er
at man tar utgangspunkt i den opplevde virkeligheten, for deretter prave a forsta og belyse den
ved hjelp av teori. Forskeren gar fra empiri til teori (Jacobsen, 2016). Samtidig er det slik at
teori kan veaere med pa a gi inspirasjon til hva man som forsker velger a studere, og hvilke
spgrsmal man gnsker a fa svar pa. Det gjelder ogsa i min studie. Postholm (2010) benevner
dette som forskers subjektive individuelle teorier. Disse gir uttrykk for forskers antakelser, far
forskningsarbeidet tar til. Dermed er det en interaksjon mellom induksjon og deduksjon ogsa i

kvalitative fenomenologiske studier.

En fenomenologisk tilneerming, kan beskrives som en studie av et fenomen, slik man som
forsker ser det, eller som det framtrer i bevisstheten. En slik tilneerming inneberer at det ikke

vil veere mulig a finne et svar, men det vil vaere mulig a frambringe noen svar
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(Postholm,2010). Min tilneerming har lagt faringer for de valg og avveininger som er gjort
gjennom alle faser av forskningen, og den har veert avgjgrende for hvordan jeg har utevd min

rolle som forsker.

3.1 Kvalitativ forskning

Kvalitativ forskning hviler pa noen felles grunnleggende filosofiske antakelser. En
grunnleggende antakelse er at all kvalitativ forskning tar utgangspunkt i et konstruktivistisk
paradigme. Det ontologiske og epistemologiske stastedet til en kvalitativ forsker, er derfor
antakelsen om at virkeligheten, og kunnskapen om den, blir konstruert i mgtet mellom forsker
og forskningsdeltakere. Slik det blir uttrykt gjennom spraket. Ingenting er, og kan beskrives,
uavhengig av den samhandlingen den skijer i (Nilssen, 2012). | stedet for a sgke avstand i
forsgk pa objektivitet, inngas det et naert samarbeid mellom forsker og forskningsdeltakere, i
den konteksten som er fokus for forskningen (Postholm, 2010). For min del innebar det &

innga et samarbeid med barnehageansatte som jobber i barnehagen.

3.1.1 Fokusgruppeintervju som datainnsamlingsmetode

Fokusgrupper er en kvalitativ metode, der data produseres gjennom samhandling i en gruppe,
rundt et tema som er bestemt av forsker. Kombinasjonen av samhandling og fokus pé et emne
eller tema, gjor metoden spesielt egnet til & bringe fram empirisk datamateriale om
betydningsdannelse i grupper (Halkier,2010). Betydningsdannelse, er en del av menneskers
sosiale erfaringer, som har festet seg, som en naturlig del av deres mate a fortolke, og handle i
samspill med andre mennesker. Betydningsdannelsen er ofte ubevisste uuttalte kollektive
samhandlingsmgnstersom som er sa selvfglgelige at repertoarene for forstaelsen av dem
sjelden settes ord pa, og snakkes om (ibid). Jeg tror ikke barnehageansatte daglig gar rundt og
reflekterer over eget, eller sine kollegas medarbeiderskap. For a fa gode svar pa det jeg gnsket
a undersgke, hadde jeg en formening om at refleksjon og meningsutveksling sammen med
andre barnehageansatte, kunne hjelpe dem til a se bade eget og andres medarbeiderskap i
perspektiv. Pa bakgrunn av dette vurderte jeg fokusgruppeintervju som en egnet metode for &

samle inn data pa.

Jeg utarbeidet en intervjuguide som ble sendt til deltakere pa forhand. Intervjuguiden ble
pravd ut pa et pilotintervju. Jeg gjorde ingen endringer pa mine spgrsmal etter det. Jeg
opplevde at de sparsmalene jeg hadde utarbeidet satte i gang de diskusjonene og refleksjonene

som jeg ensket. De fire hovedspgrsmalene mine var: Hva mener dere kjennetegner godt
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medarbeiderskap? hva mener dere utvikler godt medarbeiderskap? Hva mener dere skaper
godt samarbeid mellom leder og ansatte? hva mener dere skaper engasjement og
arbeidsglede? Under hvert sparsmal satte jeg opp noen hjelpespgrsmal, som jeg gnsket skulle
hjelpe deltakerne til & hente fram egne erfaringer og eksempler omkring medarbeiderskap i
barnehagen (Vedlegg 1). Jeg vurdert a ikke gjare sparsmalene kjent for informantene pa
forhand. Nar jeg likevel endte opp med a gjare det, sa handlet det om flere forhold. Jeg gnsket
at deltakere skulle fa en mulighet til & tenke gjennom sparsmalene individuelt for
fokusgruppeintervjuene, og kanskje ha reflektert over noen eksempler, de mente kunne
beskrive deres tanker og meninger. | tillegg var jeg opptatt av at deltakere skulle fa mest
mulig informasjon om hva jeg var ute etter, og hva jeg forventet av dem, fer de kom til
intervju. De etiske dimensjonene som handler om trygghet, og informasjon ble det som veide
tyngst. Det var det som gjorde at jeg valgte a sende spgrsmalene ut pa forhand. 1 ettertid ser
jeg at det kan ha veert en fordel for forskningen om jeg ikke hadde gjort det, spesielt med
tanke pa a fa fatt i det spontane og uventede. Flere av deltakere hadde forberedt seg med a
gjere noen undersgkelser rundt begrepet medarbeiderskap far de kom til intervjuene. Pa den
ene siden var det fint, da det sannsynligvis gjorde dem tryggere i diskusjonene, og det farte
kanskje til at flere sider ved fenomenet ble belyst. Pa den andre siden kan det ha fert til at de
ble mer opptatt med & formidle «riktige svar», i stedet for deres egne meninger, tanker og
folelser. Jeg erfarte ogsa at enkelte deltakere var veldig godt forberedt. De hadde med seg
skriftlige notater til hvert spgarsmal. Det kan ha fart til at noen deltakere ble mer opptatt av &
formidle det de hadde forberedt seg pa, i stedet for at det skjedde en meningsutvikling i lgpet

av diskusjonene.

3.1.2 Utvalg av forskningsdeltakere

Under utvelgelse av deltakere, ma man ta i betraktning at fokusgruppens produksjon av
kunnskap, vil avhenge av deltakeres sosiale samhandling. Det er den som skal generere
empirisk materiale En analytisk og selektiv utvelgelse er derfor helt avgjgrende. Noe som
inneberer, at viktige kjennetegn ved problemstillingens innhold, presenteres i utvalget.
(Halkier, 2010). Min problemstilling og tilneerming, innebar logisk nok, at deltakere i
fokusgruppen matte vere ansatte i barnehagen.

Alle mine forskningsdeltakere ble rekruttert fra den kommunale barnehage enheten der jeg
ogsa er fagleder, men altsa ingen fra «egen» barnehage. Barnehageenheten bestar av til

sammen 6 ulike barnehager, av ulike starrelser, organisering og utforming. Jeg vurderte a
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henvende meg til andre barnehageenheter i byen. Da jeg hadde begrenset med tid og ressurser
avsatt til forskningen, valgte jeg i farste omgang den naermeste apenbare lgsningen for a fa
tilgang til forskerfeltet. Jeg henvende meg farst til enhetsleder og ba om tillatelse til &
presentere mitt prosjekt pa et enhetsmgte. De som deltar pa enhetsmgtene er enhetsleder, og
fagledere fra alle barnehagene. Jeg fikk umiddelbart positiv respons, bade fra enhetsleder og
fagledere, pa at jeg kunne rekruttere deltakere til studiet i enheten. Jeg fikk ogsa godkjenning
til & gjennomfare fokusgruppeintervjuene innenfor deltakeres arbeidstid. Noe jeg tror var
avgjarende for & fa nok deltakere. Etter at dette var avklart, sendte jeg en mail til fagleder i
den enkelte barnehage og ba om hjelp til & sende en forespgrsel til alle ansatte i barnehagen

(Vedlegg 4). Det meldte seg deltakere til alle gruppene.

Grunnbemanningen i barnehagen kan grovt sett deles inn i tre grupper. Alle gruppene har det
til felles at de har erfaring med eget og andres medarbeiderskap i barnehagen. De har derfor
alle et felles erfaringsgrunnlag a snakke ut fra. | utgangspunktet planla jeg a gjennomfare 2
fokusgruppeintervju. Et intervju med en gruppe bestaende av fagledere, og et intervju blandet
med fagarbeidere/assistenter og pedagoger. Det har vaert, og er fortsatt tendenser til
profesjonskamp mellom de ulike faggruppene i barnehagen. Etter en ngyere vurdering valgte
jeg derfor a sette sammen 3 homogene grupper. En gruppe med hver av faggruppene i
barnehagen. Dette var for & skape gode forutsetninger for en apen og likeverdig dialog.
Halkier (2010) sier at dersom en fokusgruppe skal settes sammen av deltakere med ulike
roller og status i en organisasjon, kan det veare en fordel & danne grupper der deltakere har
samme rolle. Hun begrunner det med at forskjellige roller og status kan fare til mindre
apenhet pa bakgrunn av eks. konflikter.

3.1.3 Den kvalitative forsker

For & fa fatt i hva barnehageansatte mener om medarbeiderskap i barnehagen, var jeg
avhengig av a fa tilgang til barnehageansattes meninger, tanker og falelser rundt dette. Nilssen
(2012) sier at det ikke finnes noen konkrete oppskrifter a falge for kvalitative forskere, men at
det finnes noen gode prinsipper og standarder som gjelder med hensyn til etikk og
troverdighet. «I kvalitativ forskning er forskeren selv det viktigste instrumentet (Nilssen, 2012,
s. 29)»l dette utsagnet ligger det at forsker selv er aktiv, tilstede og delaktig, fysisk og psykisk,
i alle studiets faser. Forsker samler inn data under direkte interaksjon med deltakere. Ny
kunnskap konstrueres, og materialet analyseres og tolkes av forsker i mgte med deltakere. En

posisjon, som pa den ene siden, gir mange muligheter med tanke pa & respondere og tilpasse
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forskningen til omstendighetene, og den konteksten forskingen foregar i. Pa den annen side,
kan det menneskelige aspektet, fare til at det gjeres feil. Blant annet kan informasjon ga tapt
gjennom at forskers egne teorier, og antakelser kan sta i veien for at deltakeres meninger og
perspektiv nar fram. Det derfor er av stor betydning at forsker har en apen innstilling, og evne
til empatisk lytting. Alle sanser ma tas i bruk i forsgket pa a fange opp budskapet. Noe som
innebaerer & fa med seg det sies, samt veere sensitiv og oppmerksom pa kroppssprak, og
emosjoner (Ibid).

Som kvalitativ forsker, er det viktig & vere innstilt og forberedt pa at forskningen kan ta nye
retninger (Postholm, 2010). I min forskning innebar det, & vare innstilt pa at
forskningsdeltakeres perspektiv, kunne pavirke om mine subjektive individuelle teorier

omkring medarbeiderskap, ville opprettholdes, endres, eller utvikles.

Etter hvert som min forskning skred fram, erfarte jeg at det skjedde en utvikling av min
forstaelse av forskningsfeltet. Om ikke forskningen tok helt nye og uventede retninger, sa
dreide den inn mot dimensjoner med fenomenet som ga meg en starre forstaelse for hva som
er spesielt viktig nar det snakkes om medarbeiderskap i barnehagen. Samtidig registrerte jeg
at det ogsa skjedde en bevisstgjaring blant forskningsdeltakere under fokusgruppeintervjuene.
Selv om ikke det var av en del av min forskning, sa tror jeg det farte til at ogsa deltakere
utviklet en starre bevissthet omkring deres forstaelse av hva eget og andres medarbeiderskap

inneberer.

3.2 Gjennomfgring av fokusgruppeintervju

Jeg hadde ingen erfaring med a gjennomfare fokusgruppeintervju. Derfor valgte jeg, som
tidligere nevnt, & gjennomfare et pilot intervju med en liten gruppe med to deltakere. Begge er
pedagogiske ledere, i to ulike barnehager. Etter prgve-intervjuet, ba jeg om tilbakemeldinger
pa flere forhold. Min rolle under intervjuet i forhold til dimensjonene aktiv/passiv. Hvordan
jeg presenterte, mitt syn pa medarbeiderskap. Hvordan temaene i intervjuguiden ble presentert
underveis. Hvordan de opplevde a bli bedt om a forklare og utdype meninger, og uttalelser de
kom med. Jeg ba om en generell tilbakemelding pa deres opplevelse av intervjusituasjonen,
og de sparsmalene jeg hadde i intervjumalen min. Pa bakgrunn av de tilbakemeldingene jeg
fikk i prgveintervjuet, og de erfaringene jeg gjorde meg, foretok jeg noen justeringer fer jeg

gikk i gang med mine forskningsintervju. Justeringene gikk mest pa min rolle i
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intervjusituasjonen. Halkier (2010) sier at det & gve seg gjennom a gjennomfare et
pilotintervju er en god ide for a finne ut hva som fungerer, eventuelt ikke fungere. Ikke minst

er det en fordel & prave ut egen rolle i intervjusituasjonen.

Far selve intervjuene startet, orienterte jeg kort om bakgrunn og formal med studiet. Dette
hadde deltakerne fatt skriftlig informasjon om tidligere (Vedlegg 2), men jeg mente at en
muntlig gjennomgang med mulighet for spgrsmal var fornuftig. Deretter informerte jeg
deltakerne om hvilken rolle jeg kom til & ha under intervjuet. Jeg la noen, «svake», faringer
for hvilken struktur jeg gnsket. Jeg klargjorde at hver gang et nytt sparsmal ble presentert,
gnsket jeg at vi skulle ta en «runde» rundt bordet, der alle skulle fa si sin mening, far
diskusjonen kunne flyte fritt og naturlig. Jeg oppfordret alle til & veere bevisst pa, og
oppmerksom pa at alle som ga uttrykk for at de ville si noe, matte fa slippe til og delta i
diskusjonen. Jeg orienterte helt kort om hvilken teoretisk forankring min forstaelse av
medarbeiderskap hvilte pa (vedlegg 3). Etter denne orienteringen, presiserte jeg, at jeg
primert var ute etter deltakernes egne meninger, erfaringer, tanker og falelser rundt
fenomenet. Da jeg bestemte meg for & si litt om hva jeg la i begrepet, var min tanke at det
ville «ramme inn» diskusjonene. Det viste seg at spgrsmalene i intervjuguiden ivaretok denne
funksjonen godt nok. I «etterpaklokskapens navn» ser jeg at denne «innrammingen» kanskije
ikke var ngdvendig. Den skapte litt spgrrende blikk og forvirring. Som kvalitativ forsker, med
mal om & ha en apen induktiv tilnaerming, hadde det veert spennende & undersgke om jeg
hadde fatt andre resultater dersom jeg hadde valgt en mer &pen og «naiv» inngang i

forskningsintervjuene.

Det var satt av en time til hvert intervju. Intervjuene ble gjennomfart pa et mgterom pa
arbeidsplassen til en av deltakerne i gruppen. Hvert intervju hadde en varighet mellom 42-46
minutt. Det ble tatt digitalt lydopptak av alle intervjuene. Jeg startet med & gjennomfare
intervjuet med fagledere. Deretter intervjuet jeg fagarbeidere/assistenter, og til slutt
pedagogiske ledere. Rekkefalgen var helt tilfeldig, og intervjuene ble satt opp ut fra kriteriet,
nar det passet for alle deltakerne i de respektive gruppene. Alle intervjuene ble gjennomfart i
lgpet av en 2 ukers periode. Under selve intervjuet ble intervjuguiden fulgt systematisk. Jeg
presenterte hvert tema i oppsatt rekkefalge..

Forskerens rolle i fokusgruppeintervjuet er apen for mange tilneerminger. Postholm (2010)
sier at i gruppeintervju kan interaksjonen mellom forsker og deltakere variere fra sveert
strukturert til svaert ustrukturert, og at et gruppeintervju kan bevege seg langs et spekter fra
sveert uplanlagt til sveert planlagt. Jacobssen (2016) hevder at en svart passiv rolle kan vaere
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gunstig dersom man er interessert i gruppedynamikk, og det relasjonelle i gruppen. Forskers
rolle i selve intervjusituasjonen vil da begrense seg til & presentere tema, registrere
meningsutvekslinger og andre elementer som er av interesse. En sveert passiv rolle har sine
fallgruver. Diskusjonene kan spore av, og man kan risikere a ikke fa svar pa det man er
interessert i. Det kan ogsa veere utfordrende & fa en dynamisk diskusjon, der alle i gruppen
deltar aktivt. Det motsatte, det vil si en sveert aktiv rolle, anses ikke som egnet i en apen
induktiv tilnzerming. Hensikten med en slik tilnerming er nettopp a fa fatt i ny kunnskap, og
apne opp for det uventede. Det som er anbefalt, og mest hensiktsmessig, er derfor at forsker

veksler mellom en aktiv og en passiv rolle (ibid).

Pa bakgrunn av denne teorien, bestemte jeg meg for a prgve og innta en rolle der jeg vekslet
mellom & veere aktiv og passiv. Jeg erfarte at jeg var mer strukturert i oppstarten av
intervjuene. Etter hvert som bade jeg og deltakere ble «varme i traya», ble jeg mindre opptatt
av struktur, og mindre aktiv med a stille spgrsmal. Som jeg har veert inne pa tidligere i
kapittelet kunne jeg vaert mer passiv i oppstarten av intervjuene. Det er uvisst om det ville
pavirket resultatene av forskningen? Dersom jeg ser bort fra det, sa opplevde jeg at jeg klarte
a balansere min rolle ganske godt. Jeg var generelt bevisst pa, og opptatt av, & skape en
uformell og trygg atmosfare i intervjusituasjonen. Jeg gnsket at deltakerne, i starst mulig
grad, skulle oppleve at de kunne snakke apent og uforstyrret, omkring de ulike temaene. Noe
jeg tror jeg lyktes godt med. Jeg var bevisst pa a ikke avbryte, men la alle fa snakke ferdig far
jeg eventuelt stilte oppfelgingssparsmal. En gang, under mitt andre intervju, opplevde en
deltaker seg avbrutt av meg, noe som ogsa ble kommentert. Da jeg lyttet gjennom
lydopptakene registrerte jeg, at jeg bekrefter og anerkjenner det som sies. | alle intervjuene
opplevde jeg godt engasjement, humor og latter, og jeg fikk god informasjon som var relevant
for forskningen. Jeg registrerte at enkelte deltakere snakket mer enn andre. Dette kom tydelig
fram under transkriberingen. Likevel opplevde jeg at alle som signaliserte at de ville si noe,
fikk slippe til. Alt i alt opplevde jeg gode dynamiske diskusjoner. Jeg registrerte, som jeg har
veert inne pa tidligere, at min rolle endret seg underveis i intervjuene, med tanke pa
dimensjonen aktiv- passiv. | tillegg registrerte jeg en liten endring fra farste til siste intervju.
Etter hvert som jeg ble litt tryggere i min rolle, ble jeg mindre aktiv med & stille spgrsmal, og
mer aktiv med & lytte og observere. Jeg turte i starre grad a miste kontroll, og la diskusjonene
flyte mer fritt. Halkier (2010) benevner den som leder intervjuet som moderatorer. Hun viser
til teori som sier at i et sosialkonstruktivistisk perspektiv, har moderatorer fire roller i et

fokusintervju. Den ma sgrger for at fokusgruppen far et uformelt preg. Den ma fa deltakere til
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a veere aktiv i a samhandle med hverandre. Den ma motivere deltakerne til a uttrykke egne
erfaringer og meninger rundt tema som diskuteres, og den ma prgve a skape en uformell
stemning. Det siste handler primeert om at det gker sannsynligheten for at deltakerne apner

seg.

3.3 Datainnsamling, bearbeiding og analyse

| det foregaende kapittelet har jeg redegjort for hvordan jeg har gatt fram for & samle inn
datamaterialet. En fortolkende teori, fenomenologi, danner den vitenskapelige rammen rundt
studiet. Nilsen og Grimen (1993) sier at det som karakteriserer meningsfulle fenomener er at
de ma forstas og fortolkes. Hermeneutikken er en metode for a fortolke og forsta meningsfulle
fenomener. Nilssen (2012) sier at hermeneutikken har tre betydninger. Uttrykk, tolkning og
oversettelse. Disse komponentene reflektere den hermeneutiske operasjon. Hun sier videre at
a forsta hermeneutikken som konsentriske sirkler, er en nyttig tilnaerming i fortolkende
forskning. | denne maten a beskrive prosessen med a analysere materialet, ligger det en
forstaelse om at alle detaljer i en sak, ikke kan forklares om de ikke ses i sammenheng med
andre detaljer i en helhet. Nar det fokuseres pa en detalj, ma den alltid ses i sasmmenheng med
de andre detaljene i bakgrunnene. I mine analyser har jeg forsgkt & ha den hermeneutiske
operasjon i mine tanker. Mitt utgangspunkt har veert at ingenting kan forstas og fortolkes uten

at det ses i sammenheng med alle detaljer innenfor den konteksten det snakkes om.

Jeg fikk store mengder materiale som skulle bearbeides, neermere 3 timer med lydopptak.
Halkier (2010) sier at nar man starter med & bearbeide materialet fra fokusgrupper, vil det
veere fornuftig 4 vende tilbake til den opprinnelige problemstillingen, forskersparsmalene og
den teoretiske rammen for forstaelsen. Med utgangspunkt i dette startet jeg bearbeidingen av
materialet med a transkribere alle intervjuene. Alt ble skrevet ordrett ut fra det som ble sagt
under hvert av mine fire forskerspgrsmal. Hun sier videre at fullgod transkribering og
systematikk er viktig nar materialet er produsert i fokusgruppeintervju. Det bidrar til & styrke
forskningens gyldighet (Halkier, 2010). Under fgrste gjennomlesning av transkripsjonene
gulet jeg ut og streket under det som beskrev en handling nar de snakket om kjennetegn pa
godt medarbeiderskap. Eks. sper andre om de trenger hjelp, at du ter a si din mening, at du er
heflig og lojal osv. Deretter leste jeg flere ganger gjennom den transkriberte teksten og gjorde
notater i margen for & finne mulige lgsninger for a kategorisere utsagnene. Jeg gikk gjennom
datamaterialet flere ganger, og stilte sparsmal til teksten, eks. hva er det dette handler om? Jeg

lette etter mgnster og tema som gjentok seg. Jeg pravde a gjere sammenligninger, og jeg sekte

20



om noe var mer framtredende enn andre ting. Pa denne maten kom jeg fram til mine
kategorier. Nilssen (2012) sier at det viktigste analyseredskapet i kvalitative studier, er a
sammenligne og stille sparsmal til datamaterialet. Sparsmal farer til nye spgrsmal, og de
hjelper oss a peke retning. Sparsmal leder til at vi begynner a sammenligne, lete etter
regelmessigheter og mgnster. Kvalitativ forskning handler i stor grad om at forsker ma bruke
sin intuisjon og kreativitet, ogsa i analysefasen (ibid). Jeg forsgkte a la min intuisjon og
kreativitet lede meg fram til mine kategorier. En prosess jeg opplevde som spennende, men
ogsa krevende. Jeg gnsket a tolke alle utsagn og detaljer inn i den sammenhengen de var ment
fra deltakeres side. Jeg gikk flere runder med datamaterialet for jeg falte at mine kategorier

gjenspeilet informantenes meninger og tanker rundt medarbeiderskap.

3.4 Kvalitetssikring og troverdighet

I tillegg til & veere forsker, er jeg fagleder i barnehage. Mine forskningsdeltakere representerer
en yrkesgruppe, i en kontekst jeg har god kunnskap om. Barnehageansatte i barnehagen. Jeg
kjenner i stor grad til deres arbeidshverdag. Hvilke krav og utfordringer de mater i det
pedagogiske arbeidet med barna, og i samarbeid med kollega og foreldre. Det samme gjelder i
forhold til hvilke krav, utfordringer, og forventninger de star overfor fra samfunnet rundt,
blant annet gjennom lokale og nasjonale planer. Jeg har, med andre ord, stor kunnskap ut
over den informasjonen som kom fram under intervjuene. Pa den ene siden, kan denne
kunnskapen betraktes som en fordel, og den kan veere til stor hjelp i alle faser av studiet. Pa
den annen side, kan det fore til at jeg mister mitt forskersyn. Noe som i seg selv utfordrer
forskningens troverdighet (Nilsen, 2012). Gjennom hele forskningsprosessen har jeg derfor
forsgkt a forholde meg refleksivt til egen subjektivitet, og rapportert om den gjennom
refleksjoner og begrunnelser for mine valg. Min forforstaelse er synligjort gjennom mitt valg
av metode og tilnzerming til forskerfeltet. Jeg har tilkjennegjort min bakgrunn, hensikten med
studiet og hvorfor jeg har fattet interesser for temaet. Jeg har forsgkt a gjgre min forskning sa
transparens som mulig ved a dokumentere hele forskerprosessen fra begynnelse til slutt. Jeg
har veert bevisst pa at min tilstedeverelse, og relasjon til forskningsdeltakerne pavirker den
informasjonen som gis. Jeg har derfor pravd a beskrive hva jeg har vektlagt i mgte med
forskningsdeltakere. Stikkord her har vert trygghet, apenhet, interesse og anerkjennelse. Jeg
har forsgkt a veere var og sensitiv i forhold til & fa med meg nyanser og emosjoner. Jeg har
tilstrebet a fa fatt i, forsta og formidle forskningsdeltakeres meninger, tanker og opplevelser

rundt medarbeiderskap. Postholm (2010) sier at det viktigste kvalitetskriteriet i
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fenomenologiske studier, er dersom et fenomen blir skildret pa en slik mate at det kan
gjenkjennes av andre som har opplevd samme. Deltakere i de tre fokusgruppene hadde mange
sammenfattende opplevelser innad i gruppen. Det var ogsa mange sammenfattende
opplevelser mellom de ulike faggruppene i barnehagen. Deres opplevelser er ogsa

gjenkjennbart innenfor ulike teorier.

3.5 Etiske betraktninger

Min forskning er basert pa at barnehageansatte er villige til a dele sine meninger, tanker og
falelser omkring medarbeiderskap i barnehagen. Nilssen (2012) beskriver den kvalitative
forsker som gjest i det private rom. Med tilgang til «private rom», hviler det et stort ansvar pa
meg som forsker, og det innebaerer en forpliktelse til & gjare gode etiske valg og vurderinger
gjennom hele forskningsprosessen. Den nasjonale forskningsetiske komite for
samfunnsvitenskap, humaniora, juss og teologi (NESH), har utarbeidet forskningsetiske
retningslinjer som har til hensikt a veilede forskere i forskersamfunnet, blant annet i forholdet
mellom forsker og forskningsdeltakere (NESH, 2006). Mitt prosjekt ble ikke meldt inn til
Norsk samfunnsvitenskapelig tjeneste (NSD). Jeg var i tvil om det var behov for det, og tok
kontakt med dem pr. telefon for & be om veiledning. Jeg ble radet til & gjennomfare en test pa
nett. Testen viste at det ikke var behov for & melde prosjektet (vedlegg 5). Med utgangspunkt i
de forskningsetiske retningslinjene er det spesielt tre punkter jeg gnsker a belyse. Krav om &
informere dem som utforskes, Krav om informert og fritt samtykke, og krav om

konfidensialitet.

Kravet om & Informere dem som utforskes skal sikre at alle som deltar i forskning far god
informasjon om hva de er med pa. Hensikten med forskningen, hvilke aktiviteter de ma delta
i, og mulige belastninger (Nilssen, 2012). Kravet om informert og fritt samtykke skal sikre at
deltakere vet hva de begir seg ut pa, og at deltakelse er helt frivillig. Alle deltakere som
meldte seg var godt informert om hva som krevdes av dem, og at deltakelse var frivillig. En
av faglederne «innrgmmet» imidlertid at hun hadde motivert ansatte til deltakelse. Hun hadde
presisert at det var frivillig, men at hun hapet at noen meldte seg. | en annen barnehage meldte
alle deltakere seg uten motivasjon eller patrykk fra verken meg eller fagleder. Der ble det
trukket lodd om hvem som skulle fa delta. Det faktum at jeg er fagleder i samme enhet, men
altsa ikke i de barnehagene hvor mine informanter var rekruttert fra, kan ha spilt en rolle bade

i negativ og positiv retning med hensyn til deltakelse. Det var mest utfordrende a fa deltakere
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i fagarbeider/assistentgruppa. | denne gruppe henvendte jeg meg direkte til en person.

Vedkommende sa umiddelbart ja, og det virket som hun var glad for a bli spurt.

Konfidensialitet handler om a sikre forskningsdeltakere anonymitet som kilder (Nilssen,
2012). Alle ansatte i den kommunale barnehage enheten, vet at forskningen er gjennomfart i
denne enheten. Det ble sendt ut informasjon til alle ansatte, men unntak av ansatte i egen
barnehage. Det er ogsa sannsynlig at noen ansatte vet hvem som har deltatt fra egen, eller en
av de andre barnehagene. Alle som deltok i fokusgruppeintervjuene var, eller ble, kjent med
hverandre, og de vil kunne identifisere hva bade de selv og andre i gruppen har sagt.
Eksempler vil kunne gjenkjennes, og det kan ogsa maten a ordlegge seg pa. Det vil med andre
ord vaere vanskelig a sikre fullstendig konfidensialitet internt. Jeg mener likevel at
konfidensialiteten er godt ivaretatt. Det skal stor narhet og kjennskap til deltakerne for &
kunne identifisere enkeltpersoners ytringer og sitater som er brukt i oppgaven. Jeg har bevisst
utelatt eksempler som kan vare gjenkjennbare. Jeg har brukt eksempler som kunne veert
hentet fra en hvilken som helst barnehage. Alle dialekter er oversatt til bokmal slik at
deltakere ikke kan gjenkjennes gjennom den dialekten de snakker. Under min presentasjon av
funn, har jeg latt de ulike faggruppene «snakke», og ikke enkeltpersoner. Deltakere ble
forsikret om at det kun er jeg, som kom til & ha tilgang og Iytte til lydfilene. Alle lyd-filene vil
bli slettet ved prosjektets slutt.

Kapittel 4: Presentasjon og drgfting av funn

Min oppmerksomhet i oppgaven har veert rettet mot medarbeierskap i barnehagen. Jeg har tatt
utgangspunkt i et human resource perspektiv. Innenfor et slikt perspektiv, har man som
utgangspunkt at leerende organisasjoner skapes gjennom at medarbeideres behov, og
organisasjonene behov kan forenes (Bolman og Deal, 2014). Pa den maten betraktes utvikling
av lederskap og medarbeiderskap som to sider av samme sak. Malet er & motivere
medarbeidere til & ta i bruk alle sine ressurser, og bidra til & utvikle organisasjonen, samtidig
som at de opplever at egne grunnleggende behov fylles. | dette arbeidet vil leders rolle og
ansvar vere sentralt. Grunntanken er at mennesker motiveres av mer en penger, og at alle i
utgangspunktet har et iboende og grunnleggende gnske om a gjgre en god jobb(ibid). Jeg har
valgt en fenomenologisk tilnaerming til forskningen. Noe som innebarer at nar jeg presenterer
mine funn, anser jeg det som min oppgave og forsgke a rekonstruere, forsta og formidle
barnehageansattes subjektive opplevelser og perspektiv (Postholm,2010). Jeg vil sgke & danne
et bilde av hva medarbeiderskap i barnehagen er, og hva som utvikler godt medarbeiderskap,
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slik barnehageansatte selv opplever og ser det. Det er likevel viktig & veere bevisst pa at min
forforstaelse er med inn i analysen. Underveis som materiale legges fram vil jeg drefte, og
belyse materialet med ulike teorier som kan bidra til & fa svar pa min problemstilling som er:

hva bidrar til & utvikle godt medarbeiderskap i barnehagen?

| farste del av kapittelet, vil jeg forsgke a danne et bilde av hva barnehageansatte betrakter
som godt medarbeiderskap i barnehagen. Deretter kommer jeg til & ga inn pa hva de mener
utvikler godt medarbeiderskap. Jeg hadde i utgangspunktet fire forskerspgrsmal. Under
analysen, erfarte jeg at mine forskersparsmal grep inn i hverandre. Jeg valgte derfor &
fremstille mine resultater med utgangspunkt i to av, det jeg betrakter som, mine viktigste
forskerspgrsmal. Hva kjennetegner godt medarbeiderskap i barnehagen? og hva utvikler godt

medarbeiderskap i barnehagen?

4.1 Hva kjennetegner godt medarbeiderskap i barnehagen?

Det som presenteres er diskutert i fokusgruppeintervju. Jeg kommer i liten grad til a
presentere dialoger selv om materialet er produsert i diskusjon, og refleksjon i gruppene. Det
som legges fram av materiale er slik jeg har forstatt gruppens samlede forstaelse av
medarbeiderskap i barnehagen. Underveis vil jeg drafte det som kommer fram i lys av teori

som jeg stgtter mine betraktninger og kommentarer pa.

4.1.1. Relasjoner i personalgruppa

Alle grupper trakk fram at godt medarbeiderskap i barnehagen inneberer a ha et godt forhold
til arbeidskollega pa alle niva.

Barnehagen som arbeidsplass beskrives som en arena der personalet jobber tett med
hverandre, i naer interaksjon og relasjon med hverandre og med barna. Det innebeerer at
personalet til enhver tid ma forholde seg til hverandre, samtidig som de utfarer sitt arbeid med

barna.

Pedagogiske ledere er opptatt av at personalets mate a samhandle pa, forteller barna noe om

hvilke regler og normer som gjelder i barnehagens fellesskap. En av dem uttrykker:

Altsa vi jobber jo mye med sosial kompetanse i forhold til ungene. Og dersom vi ikke
har det (...) Vi legger jo noe av lista, vi voksne, nar det gjelder fellesskapet. Barna ser

jo relasjonene mellom de voksne og hvordan vi lgser ting
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Pa den maten knytter hun personalets samspill, og relasjoner til det pedagogiske arbeidet med
barns sosiale kompetanse, og personalets arbeid med danning (Kunnskapsdepartementet,
2017). Det pedagogiske arbeidet forstar jeg som oppgavene (Tengen, Velten og Heggen,
2016). De pedagogiske lederes tanker om betydningen av voksnes relasjoner for barns leering,
er i trad med rammeplanens fgringer (Kunnskapsdepartementet, 2017). Slik jeg tolker det kan
man si at maten den enkelte forholder seg til sine kollegaer, har betydning for barns laring.

Personalet relasjoner og deres arbeid med barns leering er to sider av samme sak.
En fagarbeider uttrykker sine tanker om medarbeiderskap:

Jeg matte jo google , og da fikk jeg meg en sann en liten aha opplevelse at det sto
arbeidsoppgaver(...) for det gar liksom automatisk. Det fgrste var liksom mitt forhold
til kollega, det var liksom det som poppet opp i mitt hode. Og et godt forhold til dem
tenkte jeg er et kjennetegn pa godt medarbeiderskap.

Hun tar utgangspunkt i egne erfaringer. Hun sier at nar relasjonene er pa plass, sa gar nsermest
oppgaven av seg selv. Dette kan forstas som at denne fagarbeideren har god motivasjon for
oppgavene. Et godt forhold til kollega, tolker jeg som positive relasjoner. Det vil si at bade
den ytre dimensjonen som omhandler & bli mgtt pa en god mate, og den indre, som omhandler
en opplevelse av & vaere respektert og inkludert (Skaalvik og Skaalvik, 2015). Selv om denne
fagarbeideren hadde lest litt teori om begrepet medarbeiderskap, endret ikke det hennes
mening om hva hun mener er godt medarbeiderskap i barnehagen. For henne er et godt
forhold til kollega det som farst og fremst kjennetegner godt medarbeiderskap i barnehagen.
Dette utsagnet underbygger at relasjonene mellom kollega har betydning for hvordan det
pedagogiske arbeidet blir utfart i barnehagen, da spesielt med tanke pa at de utferes med

stagrre motivasjon.

Fagledere deler de andre gruppenes tanker om at et godt medarbeiderskap i barnehagen

innebarer & ha et godt forhold til kollegaer. En fagleder uttaler:

A ha et godt forhold til leder og medarbeidere, at dem har en god tone seg imellom.
Ogsa i forhold til kollega at du kanskje er hgflig og at du ja, ter a si din mening, og ta

opp ting pa en grei mate.

Denne faglederen setter ogsa ord pa hva hun legger i et godt forhold til kollegaer. De
begrepen hun bruker kan etter min mening sammenlignes med det Skaalvik og Skaalvik

(2015) beskriver som de ytre forhold ved relasjoner. Fagledere og pedagogiske ledere
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diskuterte begge betydningen av gjensidighet nar det gjelder & skape positive relasjoner. De
peker pa at det er en sammenheng mellom det du selv bidrar med, og det du kan forvente av
dine kollegaer.

En fagleder uttrykker:

En god medarbeider. At man er mot andre som du gnsker at andre skal vaere mot deg,

er kanskje en gylden regel.
En pedagogisk leder sier noe tilsvarende:

Ja for det er noe med at du selv er ansvarlig for ditt arbeidsmiljg, og derfor ma du selv

ta ansvar for relasjonene.

Deres refleksjoner samsvare med relasjonstenkningsteori (Irgens, 2012). Relasjonsteori tar
utgangspunkt i at man aldri kan aldri forklare seg selv ut av et ansvarsforhold man er en del
av. Min tolkning av deres utsagn er at dersom man er en del av et arbeidsmiljg der man selv
betrakter positive relasjoner som viktig, innebarer det at man selv ogsa har et ansvar for &
bidra positivt. Det innebzerer & mate kollega pa en positiv og god mate, slik at de faler seg
inkludert og respektert. Det vil si at den enkelte ma ta ansvar for @ omgas sine kollegaer pa en
slik mate at bade den indre, og den ytre dimensjonen av relasjonen ivaretas (skaalvik og
Skaalvik, 2015).

Alle gruppene trekker fram betydningen av a le sammen, og ha humor. En fagarbeider
uttrykker det slik. «for min del er det & veere glad og ha humor viktig». En pedagogisk leder
mener at dersom alle tar ansvar for sin del av det som skal gjeres, sa kommer humoren av seg
selv: Nar alle, hver enkelt gjar sin del av jobben, sa skaper det automatisk positivitet pa
arbeidsplassen, og humor er viktig i hverdagen. Pa den maten peker han pa at humor og
arbeidsglede handler ikke bare om relasjonene mellom kollegaer, det innebzrer ogsa a ta

ansvar for de oppgavene som skal gjares.
En fagleder peker pa betydningen av & le sammen i forhold til & skape et godt arbeidsmilje:

Det & kunne le sammen, ja av morsomme episoder man gjer selv, eller finner pa noen
sprell, det er ting som skaper et godt miljg. Det at man ikke tar seg selv sa hgytidelig,

til enhver tid, og at man som leder ikke trenger a ta seg selv sa hgytidelig, ikke minst.

Barnehageansattes erfaringer med glede og humor, og den betydningen de mener det har for
arbeid i barnehagen gjenkjennes i Tiller (2006). Han framholder humor og glede som
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betydningsfullt for enhver arbeidsplass. Han peker pa at det er et menneskelig behov a kjenne
glede og stolthet i hverdagen. Det henger naert sammen med a ha en opplevelse av tilhgrighet,
og det & kjenne at jobben gir mening og mestring. Slik jeg forstar Tiller (2006), kan glede og
humor bade veere et uttrykk for, og en forutsetning for en opplevelse av & vare trygg og
inkludert. Det vil si at relasjonene mellom medarbeidere er positive. Samtidig kan det veere et
uttrykk for at medarbeidere har en indre, og/eller ytre autonom motivasjon for arbeidet
(Skaalvik og Skaalvik, 2015), da han ogsa knytter humor og arbeidsglede til mestring og
yrkesstolthet. Slik jeg tolker det, kan humor og glede vare en indikator som viser personalets
trivsel, motivasjon og opplevelse av mestring i arbeidet. Altsa kan humor og arbeidsglede
veere et uttrykk for at ansatte utgver godt medarbeiderskap. Tiller (2006) mener at dersom

humoren og gleden forsvinner fra en arbeidsplass, er det grunn for ledere a bli bekymret.

4.1.2. Fleksibilitet, «se» og hjelpe hverandre

Mine informanter beskriver arbeidsdagen i barnehagen som uforutsigbar og hektisk. Dette
omradet var det spesielt fagarbeidere og fagledere som reflekterte over. En «bleie skal
skiftes», «et barn trenger ekstra tid fordi det er lei seg nar mamma gar», er eksempler som
ble trukket fram under intervjuene. Dagene bestar av mange uforutsette sma og store
hendelser. | flere sammenhenger ble det antydet at det kan henge sammen med sykefraveer.

Eksempler pa slike antydninger var, «dersom vi er lite folk en dag» eller «pa hektiske dager».
En fagarbeider uttrykker:

Man ma veere ganske fleksibel, bade den ene og den andre parten (...) jeg jobber pa
en smabarn-base, og sa har vi en hviletid pa der det er ganske stille. Og da kan vi jo
veare fleksible & ga over pa storbaser for & hgre om de trenger samarbeid fra oss, for

eksempel (...) Det er litt det med & vere et helt hus, ikke vere fire baser.

Ja det er jo de sma tingene, bare det at noen kommer og sier, «jeg tar tralla deres».
Det betyr s mye (... ) ja at man ser og hjelper hverandre nar det trengs. Det betyr sa

mye

Slik jeg forstar fagarbeiderens uttalelser, relateres fleksibilitet i stor grad til om kollegaer har
evne til & vise relasjonell stgtte nar det er behov for det (Skaalvik og Skaalvik, 2015). Altsa at

de viser omtanke for hverandre.
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En fagleder framhever betydningen av & ta ansvar sammen. Hun uttrykker «Sa gjgr man i lag
det som skal til for at oppgavene blir gjort pa en god mate (....) Nar ansatte automatisk tar
hensyn til hverandre, og lgser oppgavene innenfor de rammene, og ut fra de forutsetningene

som er der og da.

Hennes uttalelser underbygger at fleksibilitet i barnehagen handler om a ha evne til a gi statte
til hverandre, og sammen finne gode lgsninger med utgangspunkt i situasjonen der og da, slik

at det pedagogiske arbeidet blir ivaretatt pa en best mulig mate.

Dalin (1999) sier at betydningen av fleksibel jobbutforming er starre i organisasjoner der
uforutsette hendelser er en del av virksomheten. Denne teorien samsvarer med de ansattes
tanker om at fleksibilitet har stor betydning i barnehagen, nettopp pa bakgrunn av den
uforutsigbarheten de beskriver. Det & «se» hverandre i hverdagen, relateres til at det kan veere
krevende a jobbe i barnehagen, spesielt pa dager de beskriver som travel. Slik jeg tolker det
som kom fram i intervjuene, handler fleksibilitet i barnehagen farst og fremst om a yte
relasjonell statte (Skaalvik og Skaalvik, 2015) til hverandre nar det er spesielle forhold som
krever det. Det gjelder medarbeidere med og uten lederansvar. Betydningen av positive
relasjoner gis derfor en ytterligere dimensjon nar det snakkes om medarbeiderskap i

barnehagen.

4.1.3 Verdier, holdninger og profesjonalitet

Informantene trekker fram gode holdninger, og det a forholde seg profesjonelt til barnehagens
verdigrunnlag som kjennetegn pa godt medarbeiderskap i barnehagen. Dette ble spesielt

reflektert over i gruppen med fagledere og pedagogiske ledere.
En pedagogisk leder uttrykker:

Altsa rammeplanen styrer en del. Hvilke holdninger vi skal ha. Samfunnsmandatet

styrer en del holdninger vi skal ha. Arbeidsgiver styrer en del, og da jeg tenker at da,
ma jeg legge en del av mine eventuelt personlige ting til side (.....) Sa ma jeg faktis pa
jobb forholde meg til de holdningene, de tankene, de malene og det mandatet jeg har.

Altsa profesjonelt.

Igjen ser vi hvordan pedagogiske ledere relaterer sine synspunkter mot rammeplan.
Barnehagen betraktes som farste ledd i utdanningssystemet. Rammeplanen stiller tydelige

krav til medarbeiderskap i barnehagen om at verdiene skal komme til uttrykk, i alle deler av
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barnehagens virksomhet. Ogsa i personalets holdninger og handlinger
(Kunnskapsdepartementet, 2017). Slik jeg tolker de pedagogiske lederes sine utsagn, sa har de
stor bevissthet om planens innhold, barnehagens verdigrunnlag, og om forventningen av a
forholde seg profesjonelt til disse. Deres tanker om verdienes betydning for egen
profesjonalitet, gjenkjennes i Kirkhaug (2013), som sier at det & forholde seg profesjonelt til
organisasjonens verdier er vesentlig i utdanningsinstitusjoner. Verdibasert ledelse generelt
sgker & imgtekomme en organisasjons behov for profesjonalitet, og leders rolle anses som helt
sentral med tanke pa a forfekte organisasjoners verdier (Kirkhaug, 2013). Ogsa Velten,
Tengblad og Heggen (2016) framholder at medarbeiderskap inneberer a forholde seg
profesjonelt til oppgavene og til arbeidsgiver. Pedagogiske lederes forstaelse og mening av
rammeplanen og verdienes betydning, nar det gjelder medarbeiderskap i barnehagen, synes a

vere i trad med disse.

En fagleder viser til erfaring der medarbeidere, som til tross for at de utfgrer sine oppgaver pa
en god mate, ikke evner & yte godt medarbeiderskap, fordi de ikke er inkluderende. Ogsa
Velten, Teng blad og Heggen (2016) beskriver det & vere inkluderende overfor kollega som

en viktig del av medarbeiderskap.:

For jeg kan jo ha folk som er kjempeflinke pa oppgaven, som gjar sine oppgaver
prikkfritt og er helt tipp, topp, men som likevel ikke yter godt medarbeiderskap fordi at
man ikke er inkluderende i forhold til sine medkollega (...) man har en adferd som
ikke inkluderer alle pa en god mate (...) Vi er jo ansatt som en gruppe, og vi ma

fungere sammen som en gruppe.

En pedagogisk leder stiller sparsmal ved, om det er mulig a jobbe i barnehagen dersom dine
private verdier er helt ulike de verdiene som skal gjelde i barnehagen. Her snakker hun om

inkluderende holdninger som mangfold og respekt.

Med tanke pa han som jobbet som larer, og som var leder for noe lokale nazi greier.
Det handler om profesjonalitet, gar det an? Kan du da fronte de verdiene som star i
rammeplanen, mangfold og respekt og sann pa jobb, og fronte helt andre verdier

privat?

Pa bakgrunn av det som kommer fram i materialet forstar jeg det slik at pedagogiske ledere og
fagledere mener at verdier, holdninger og profesjonalitet henger sammen. Samtidig kan det
synes som at de mener at det finnes en grense for profesjonaliteten, og at en konsekvens kan

veere at medarbeiderskap i barnehagen innebzrer & ha grunnholdninger som er i trad med det
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som betraktes som barnehagens kjerneverdier. | denne sammenhengen var det spesielt
verdiene respekt og inkluderende holdninger som ble trukket fram som grunnleggende og
viktig, noe som kan forstas som at de verdiene betraktes som barnehagens kjerneverdier
(Kirkhaug, 2013). Det & ha inkluderende holdninger overfor sine kollegaer handler igjen om
relasjoner, og betydningen av positive relasjoner i medarbeiderskap i barnehagen. Dette
forholdet vil kunne fa en ekstra betydning og dimensjon for medarbeidere med lederansvar,
gjennom at disse verdiene ma forfektes med stor overbevisning i organisasjonen, for at de skal
ha kraft (Kirkhaug, 2013). Det bgr ogsa fa innvirkning under en eventuell rekruttering av nye

medarbeidere (Bolman og Deal, 2014).

4.1.3 Motivasjon

Pedagogiske ledere og fagledere lgfter fram indre motivasjon, det & oppleve jobben som
meningsfull, og engasjement for barn, som helt grunnleggende dimensjoner av godt

medarbeiderskap
En fagleder uttrykker:

Det aller viktigste er at du gnsker a jobbe i barnehage. Det ligger som nr.1. som en
sann kjerneverdi, og indre motivasjon. Har du ikke det, sa vil det andre vaere litt

utenpa

Hennes refleksjoner gjenkjennes i teori om selvbestemmelse (Skaalvik og Skaalvik,2015) De
sier at det absolutt ideelle er at man har medarbeidere som er indre motivert. Samtidig sier de
at det kan det vaere urealistisk & forvente at alle ansatte i en organisasjon er indre motivert til

enhver tid.
En annen fagleder ytrer:

Ja og sa tenker jeg at dersom du er engasjert, og at du opplever & ha en meningsfull
jobb, og at du har lyst & gjere det beste. Ja for du merker jo fort om folk bare er her
for 4, ja fa den lgnna hver maned. Eller om det er noe annet som gjer, ja at de brenner

litt for jobben, har lyst & jobbe med barn og at ja, og det faglige, & ga inn i det.

Dette tolker jeg som at mine informanter mener at det & kun vere ytre motivert for jobb i
barnehagen ikke er nok. Det ma foreligge en interesse for jobben dersom det skal betraktes
som godt medarbeiderskap. Det anses som viktig a ha et gnske om & gjare en god jobb, og at

du opplever jobben din som meningsfull. (Skaalvik og Skaalvik, 2015) legger vekt pa
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betydningen av indre verdi for motivasjon, og autonom ytre motivasjon. Det & ha en
opplevelse av a gjare en viktig jobb, og det & bety noe i fellesskapet, gir jobben din en indre

verdi, noe som igjen henger sammen med mestring og motivasjon.
En pedagogisk leder utaler:

Nar du har prevd a ta opp ting, og det skjer ingenting, ikke en refleksjon engang. Det
er kjiempevanskelig, en kjempeutfordring. For & si det litt banalt. Er man her for a fa

lgnn, eller er man her for a gjare en god jobb?

Hennes erfaringer involverer i noe grad det samme som det Velten, Teng blad og Heggen
(2016) sier. De uttrykker at darlig medarbeiderskap kan medfgre store belastninger for
arbeidsmiljget, og for organisasjonen. Motivasjon synes a vere av stor betydning nar det
gjelder medarbeiderskap i barnehagen. Med dette som utgangspunkt vil det da veere av stor
betydning for barnehagen som organisasjon a ha stor oppmerksomhet mot dette nar det
gjelder a rekruttere, beholde og utvikle motiverte medarbeidere. Her vil ledelse innenfor

human resource veere sentralt (Bolman og Deal, 2014).

4.2 Hva bidrar til & utvikle godt medarbeiderskap i barnehagen?

Det viser seg at ogsa pa dette sparsmalet har alle faggruppene mange av de samme tankene og
meningene. Det framgar av materialet som presenteres, at noen forhold er mer betydningsfulle
for noen av faggruppene. Mine forskerspgrsmal gar noe over i hverandre, og ut fra det som
kommer fram, kan det se ut som at noe av det som kjennetegner godt medarbeiderskap, ogsa
bidrar til & utvikle godt medarbeiderskap.

4.2.1 Leder som ser de ansatte

Alle faggruppene forventer i stor grad det samme av ledere som de gjer av andre kollega nar
det gjelder relasjoner og mellommenneskelige forhold. Her lar jeg fagarbeideres stemme
komme fram. Ut fra det som ble sagt sa tolker jeg at det er den faggruppen i barnehagen som
har mest erfaring med a ikke bli sett, og inkludert. Fagarbeidere er opptatt av at leder ser dem,

er tilstede, hjelper til ved behov, gir anerkjennelse, og bryr seg om dem som mennesker.

En fagarbeider sier «at du blir sett i hverdagen, at fagleder er innom basen, og ikke bare sitter
og trakker pa kontoret». En annen fagarbeider sier «men jeg er helt enig, det & vise seg, og ga
ut & si hei, veere litt pa tilbudssiden». En tredje sier «det at man ser hverandre i hverdagen, at

man hilser, at man faktisk sier «hadet» vi ses i morgen. «det er ogsa det at fagleder kan
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komme innom vist det er en hektisk dag, eller at det er lite folk, det at fagleder sier, ja men
kom og hent meg dersom dere trenger hjelp». «og gi litt anerkjennelse kanskje». ja at man blir
sett pa som en person, og ikke bare en ansatt faktisk, og at man av og til spgr hvordan gar det med

deg? Ja at man bryr seg. Det har man jo erfart bade og.

Disse uttalelsene viser, slik jeg forstar det, at leders tilstedeveerelse har stor betydning for
ansatte i barnehage, her representert ved fagarbeidere. De gnsker en leder som ser dem og
statter dem ved behov. Det at leder bryr seg om deg som menneske, og dine behov har stor
betydning. Deres syn pa leders rolle i arbeidsmiljget kan sies & samsvare med Skravset og
Tiller (2011). De uttrykker at ledere ma se sine medarbeidere, og bry seg om dem, og ikke
bare det de gjer. Ledere som har en verdsettende tilnerming til sin ledelse, far innovative
medarbeidere. De uttrykker ogsa at det store presset som oppleves i dagens arbeidsliv krever
at ledere ma ha positive relasjoner til medarbeidere, hvis ikke sa vil gleden og entusiasmen
gradvis bli borte. Dette synet deles med Velten, Teng blad og Heggen (2016), som sier at en
leders viktigst oppgav er a skape et miljg preget av arbeidsglede og engasjement, farst og
fremst gjennom & se medarbeidere, og gi anerkjennelse for den jobben de gjar. De legger
videre vekt pa den enkeltes trivsel og tilhgrighet som vesentlig i & utvikle godt
medarbeiderskap. Det inngar i utviklingstema fellesskap og samarbeid i
medarbeiderskapshjulet. Gjennom a rette oppmerksomheten mot dette, kan det innvirke
positiv pa eks. meningsfullhet og engasjement, noe som igjen kan gi positiv innvirkning pa et
annet utviklingstema. Opplevelsen av & komme pa jobb og bli mgtt pa en god mate av sin
leder, og andre kollega, kan i seg selv vare en kilde til energi og arbeidsglede (Velten,
Tengblad og Heggen, 2016).

4.2.2 Medvirkning

Alle faggruppene mener at medvirkning bidrar til a utvikle medarbeiderskapet.

En av fagarbeiderne beskriver hvordan det pavirker henne dersom hun opplever a ikke bli

inkludert i det faglige arbeidet.

Dersom planen er ferdigspikret, helt sann til den minste detalj, og man far den servert.
Da vil du mest sannsynlig ikke ga inn i de oppgaven med den gleden og entusiasmen
og viljen til & fa de andre med deg. Da vil du si, ja det er greit, jeg gjgr det. Du gjar
det du skal gjere og sa er du ferdig. Du har ingen personlig glede, du har ingen glede
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med a fa med deg de andre, inkludere de andre, inkludere ungene i det hele. Du gjer

det som star der. Punkt A,B og C og ikke noe mer.

Denne fagarbeideren har erfart, slik jeg tolker det, at mangel pa medvirkning pavirker hennes
engasjement, arbeidsglede og motivasjon negativt, pa en slik mate at det pavirker hennes
jobbutfarelse. Hennes opplevelser kan sies og harmonerer med Skaalvik og Skaalvik (2015),
som sier at behovet for autonomi, har stor betydning for den enkeltes motivasjon. Noe som
innebzrer en fglelse av a selv fa bestemme hva man skal gjgre. Samme fagarbeider har ogsa
erfaring med hvordan hun opplever det om hun far medvirke. Dersom man tar utgangspunkt i
medarbeiderskaphjulet til Velten, Tengblad og Heggen (2016), kan det a ikke oppleve
engasjment, innvirke negativ pa andre omrader som eks. fellesskap og samarbeid.

Jo det at man kjenner at man far lov a veere med pa prosessen, det a fa et eierskap til
det man skal gjare. Et eierskap til det man skal gjare, det vi skal holde pa med, det vi

skal gjere i lag, ja det utvikler medarbeiderskap

Eierskap til oppgavene mener hun bidrar til & utvikle medarbeiderskapet. Slik jeg forstar det
sa mener hun at eierskap gir motivasjon, noe som igjen kommer til utrykk i hennes mgte med
barn og kollega. Eierskap til oppgaver knyttes ofte til medvirkning og demokratisk ledelse. |
demokratisk ledelse vektlegges at de som blir bergrt, ma gis mulighet til medvirkning

gjennom at de involveres i prosesser (Bolman og Deal, 2014).

Fagledere mener ogsa at involvering av hele personalet er viktig for & utvikle

medarbeiderskap. En fagleder uttaler:

Men dersom man skal utvikle medarbeiderskap sa handler det jo ogsa om involvering
av alle. Ja, at alle, uansett hvilke rolle de er ansatt i, ja sa ma alle veere like involvert i
prosesser, utviklingsprosesser i barnehagen, det & veere delaktig. Det tenker jeg er

kjempeviktig.

En av de pedagogiske lederne peker pa betydningen av a lytte til alle, og ta ansvar sammen,

og la alle fa bidra med sin kompetanse i teamet:

Dersom vi er et team, sa tenker jeg at det er viktig, selv om jeg er leder, sa er det
viktig a lytte til alle(... )Jeg tenker assistenter, stattepedagoger, barne- og
ungdomsarbeidere, altsa. Jeg tenker at det ikke er jeg som skal ta styringa, man ma

gjore det i fellesskap
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Slik jeg forstar det sa er alle faggruppene i barnehagen opptatt av at alle skal fa medvirke i det
faglige pedagogiske arbeidet i barnehagen, og at det bidrar til & utvikle medarbeiderskapet.
Samtidig kom det fram at fagarbeidere ikke alltid opplever a bli involvert i utviklingsarbeid,
og beslutningsprosesser. De uttrykker at det kan pavirke deres motivasjon pa en slik mate, at
det gar ut over kvaliteten i aktivitetene. Rammeplan for barnehagen innhold og oppgaver sier
at barnehagen skal fremme demokrati, og at barna skal utvikle demokratisk forstaelse
(Kunnskapsdepartementet, 2017). En grunnleggende ide innenfor demokratisk ledelse er at
demokratiske verdier ma leves ut i praksis, ogsa av ledere (Skravset og Tiller, 2011). Med
utgangspunkt i fagarbeideres erfaringer, kan det se ut som at det ikke alltid er det som er
praksisen til ledere i barnehagen. Selv om de mener det er viktig, ser verdien av det, og gnsker
det. Bolman og Deal (2014) viser til forskning som viser at medbestemmelse ofte eksisterer
mer som en viktig «verdi» en i praksis. De peker spesielt pa to arsaker til det. Den ene arsaken
er at det er vanskelig & finne gode strukturer som fungerer for & ivareta medbestemmelse, og
den andre ligger hos ledere. Ledere kan like tanken og ideen om medbestemmelse, men de er
redde for at medarbeidere skal misbruke muligheten om de far den. Konsekvensen blir at det
sendes ut doble signaler som sier at medarbeidere far veere med & bestemme, men det blir
likevel som leder har bestemt. Slik jeg tolker mitt materiale, sa kan det veere tilfellet i
barnehagen. Velten, Tengblad og Heggen (2016) sier at medvirkning skaper engasjement og
gjennomfaringskraft. | tillegg uttrykker de at en opplevelse av at arbeidet gir mening, er den
viktigste enkeltfaktoren som har betydning for & skape engasjement. Meningsfullhet og
engasjement betraktes som selve kilden til arbeidsglede i medarbeiderskap hjulet (Velten,
Teng blad og Heggen, 2016) Slikt sett blir involvering av absolutt alle faggrupper i
barnehagen en vesentlig faktor i utvikling av medarbeiderskap.

4.2.3 Tilbakemeldinger

Alle faggruppene mener at ros, tilbakemeldinger, og det & bli sett bidrar til & utvikle
medarbeiderskapet. Det som legges fram her kom fram under intervjuene i gruppene med

fagledere, og pedagogiske ledere.

En av de pedagogiske lederne uttrykker: «At man legger merke til de sma tingene hvor folk
har gjort en bra jobb. Og som det kanskje ikke alltid er lett & se, men at man praver a legge
merke til det». En annen pedagogisk leder er enig i at alle har behov for ros og
tilbakemeldinger for & utvikle seg. I tillegg peker hun pa at det et savn at ikke ledere far

tilbakemelding fra fagarbeidere og andre ansatte.
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Vi er opptatt av & gi positive tilbakemeldinger til de vi jobber sammen med. Det som
kan vere utfordrende, det er jo a fa tilbakemeldinger tilbake. Vi er jo ogsa avhengig
av a fa de positive tilbakemeldingene. Det er klart det er viktig for meg a fa
tilbakemelding pa at det var bra. Jeg skal ogsa yte bra i min jobb. Det kan veere en litt

sann lederutfordring tenker jeg, a fa de til a gi litt tilbake.

Ut fra det de pedagogiske lederne sier, sa tolker jeg at ros og tilbakemelding er viktig for alle.
Deres uttalelser er i trad med hovedfilosofien innen verdsettende ledelse (Skrevset og Tiller,
2011), som sier at alle trenger a bli sett, og verdsatt. Dette synet gjenkjennes i Velten, Teng
blad og Heggen (2016) som sier at det & bli sett, og anerkjent av din leder og kollega, har stor
betydning for den enkelte, men ogsa for arbeidsmiljget. Et anerkjennende blikk kan vare nok

til at du forstar at du er verdsatt.

En pedagogisk leder peker pa betydning av tilbakemeldinger for a vite om man gjar en god
jobb.

Ja for visst ikke s& vet man jo ikke hvor man star, at man har gjort noe feil eller ja,
Kjart litt utfor veien eller... Man far jo litt gjennom at barna er glade, at foreldre er

forngyde, men likevel man kunne fatt mer gjennom de sma ballene som kastes

Jeg tolker det som at behovet for & fa tiloakemeldinger er viktig for a bli trygg pa at man gjer
en god jobb. Tilbakemeldinger anses som viktig, for utvikling, leering, trygghet og trivsel.
Fagledere trekker fram betydningen av a fa tilbakemeldinger for a bli bevisst pa hvordan en
selv pavirker de man har rundt seg. «jeg tror jeg jeg god til & samarbeid, men sa blir jeg
oppfattet som det stikk motsatte, men jeg ser det ikke selv». En av de andre faglederne falger
opp eksempelet som kommer fram i refleksjonene, og trekker fram at det har betydning bade

for den enkelte og for gruppa.

ja og sa har du kanskje ikke godt nok medarbeiderskap i gruppa som gjer at du ikke
har en kollega eller en arbeidsgiver som hjelper det til & korrigere, pa et eller annet
vis, eller som hjelper deg til a forsta, pa et eller annet vis. Det er jo noe med denne

snillheten, den godheta som gjar at vi ikke ter a veere arlige mot hverandre.

Jeg tolker denne uttalelsen som at hun mener at det a gi hverandre gode og rlige
tilbakemeldinger bade inngar og utvikler medarbeiderskapet. Ros og positive tilbakemelding
kan slik jeg forstar det inngar i temaomradet apenhet og tillit, i medarbeiderskapshjulet til
Velten, Teng blad og Heggen (2016). De sier at apenhet baserer seg pa at bade ledere og
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medarbeidere har mot til &8 kommunisere og reflektere over det vi far til sasmmen, og det som
er utfordringene. Det skaper tillit. I utvikling av medarbeiderskap vil det vaere av stor
betydning at den enkelte far kunnskap om hvordan den selv bidrar positiv bade til & na
organisasjoners mal, og til arbeidsmiljget. Betydningen av @rlighet og oppriktighet ligger til
grunn for tillit, noe som igjen gir trygghet i arbeidsmiljget (Velten, Teng blad og Heggen,
2016). Utvikling av medarbeiderskap vil i s mate innebare at medarbeidere far
tilbakemeldinger pa den jobben de gjer, og hvordan de pavirker miljget rundt seg, positivt og
negativt. | dette arbeidet har leder en sentral rolle bade i forhold til & modellere, legge til rette
for, og skape strukturer som sgrger for at alle far det. I tillegg kan det innebzrer  ha mot til &

ta ansvar for de utfordrende tilbakemeldingene.

4.2.4 Mestring

Alle faggruppene i barnehagen trekker fram betydningen av mestring for & utvikle godt
medarbeiderskap i barnehagen, og de mener at det er grunnleggende og viktig for a skape

engasjement og arbeidsglede.

fagarbeidere peker pa at dersom du far bruke dine sterke sider, som du mestrer, gir det

ringvirkningen i form av engasjement og mestring. En fagarbeider sier:

Det at du kjenner at du er god pa noe, gir faktisk en mestringsglede, du er med a dra
noe i gang, og dra det videre, du vil utvikle noe. Fgler du mestringsglede klarer du
alltids & pavirke dem du har rundt deg. Da feler du ogsa at du har et medarbeiderskap
i flokken, at du er viktig blant dine kollegaer og for hele barnehagen. Fordi det betyr

noe for deg selv og for dem du har rundt deg.
Hun utdyper hva mestringslede gjgr med henne:

Det & mestre, det at du betyr noe. Du betyr noe for de sma du har i lamme deg, at du
betyr noe for foreldrene demmes og du betyr noe for dine kollegaer. Og for sjefen din,

og for at du kommer pa jobb

En annen fagarbeider trekker fram betydningen av a fa gjgre noe man brenner for, og det &

utnytte hverandres sterke sider:

Det & fa gjere noe man selv brenner for, det gir mestringsfalelse. Det er jo noen som
liker & veere ute og veere pa tur, andre liker a vere inne a holde pa med handarbeid og

slike ting. Da er det jo viktig & utnytte hverandre ressursomrader
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Denne fagarbeideren legger til at det & se at barna har det bra, og at han kan bidra til at de

leerer nye ting, er en viktig del av det & oppleve mestring og arbeidsglede i barnehagen:

Det a se hvor morsomt ungene har det, det a fa veere med a skape og leere dem
hvordan de, holdt pa & si, «berges pa tur»... Det gir meg mye. Det er jo mestring, det
a fa bruke meg selv. Da kjenner jeg livsgleden og arbeidsgleden.

fagledere trekker fram betydningen av eierskap, mestring og medvirkning som viktige
faktorer i forhold til arbeidsglede, engasjement og mestring. En av dem uttrykker:
«tilhgrighet til arbeidsplassen er viktig, ja at man faler at, ja et slags eierskap til
arbeidsplassen. Hun tilfayer «ja at du har glede av & vaere i barnehagen, det & veere lamme
ungene, og ja, se mening i arbeidet. En annen fagleder, sier «ja at man opplever mestring pa

det man gjar». En tredje fagleder, sier «at man far veere med a styre det som skjer».

Pedagogiske ledere peker pa opplevelsen av & mestre pedagogiske utfordringer som viktig for
a skape engasjement og arbeidsglede. En av dem sier «at du har utfordringer som du mestrer.
Da tror jeg engasjementet kommer, og arbeidsgleden». Hun reflekterer over et eksempel som
ga henne personlig en falelse av & mestre.

Vi har et barn pa basen som begynte lenge for jul egentlig. Det har veert litt
utfordringer, og sa var jeg sann farst, litt sann usikker pa hva jeg skal gjere. Og sa
fant jeg ut (...) men na praver vi, og sa har det funka som bare det. Og da tenkte jeg at
kanskje jeg kan litt allikevel, kanskje var det lurt det jeg tenkte. Jeg turte & stole pa at

det jeg tenkte kunne virke, og sa satte vi det ut i livet.

En annen pedagogisk leder trekker fram de sma gyeblikkene sammen med barna, der du ser

utvikling. Og du forstar at du har oppnadd noe.

3 aringene som stolt forteller meg at «jeg har laget frokosten min selv i dag». Bare det
a mgte disse sma tingene. Nar du ser at her har du lykkes, her har det skjedd noe, det
har vi endelig fatt til. Det er noe med de sma responsene du far hele tiden. Du

skjgnner at du har gjort noe bra.

Mine informanter mener at det & oppleve mestring bidrar til & utvikle godt medarbeiderskap i
barnehagen. De mener at mestring skaper engasjement og arbeidsglede. Det & fa bruke sine
sterke sider, vaere med i prosesser, og oppleve tilhgrighet trekkes fram som viktige elementer
for engasjement og arbeidsglede. De sier at dersom du opplever mestring vil arbeidsgleden og

engasjementet komme. Det vil pavirke din jobbutfarelse positiv i mgte med barn, foreldre og
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kollegaer. Barnehageansattes tanker og erfaringer omkring forholdet mellom mestring,
meningsfullhet og engasjement er i trad med Skaalvik og Skaalvik (2015) sin
motivasjonsteori om sammenhengen mellom indre verdi, interesse, mestring og betydningen
av autonomi. Dimensjoner som samlet sett danner den enkeltes motivasjon for arbeid. Slik jeg
forstar det samsvarer de barnehageansatte erfaringer med hvordan de ulike utviklingsteamene
i medarbeiderskapshjulet til Velten, Tengblad og Heggen (2016), innvirker pa hverandre. Det
a serge for at personalet opplever mestring, og utvikling kan synes som helt grunnleggende
for utvikling av medarbeiderskap. Ledelse i barnehagen ma i stor grad rettes mot nettopp
mestring. Her vil ledelse som bygger pa grunnleggende human resource prinsipper vere
viktig (Bolman og Deal, 2014). Det kan synes som at betydningen av a legge til rette for at
alle ansatte far ta i bruk sine sterke sider, og utvikle kompetanse som er relevant for de
oppgaven de mgter vere av stor betydning. Det a legge til rette for medbestemmelse og
medvirkning blir avgjerende. En annen faktor som vil ha stor betydning, er a statte opp om
likhetstanken. Alle ansatte ma gis samme muligheter til & ta i bruk sine sterke sider, utvikle
sin kompetanse og medvirke. Det kan synes som at det er noen forskjeller knyttet til slike
forhold mellom de ulike faggruppene i barnehagen. Selv om alle, ogsa ledere, uttrykker at de

verdsetter de samme prinsippene.

4.2.5 Felles forstaelse

Betydningen av & snakke sammen for & skape en felles forstaelse ble trukket fram av

pedagogiske ledere og fagledere som viktig for & utvikle godt medarbeiderskap i barnehagen.

En pedagogisk leder uttrykker: «dersom man har regler og rutiner pa alt, sa kan man i
teorien bare lese pa et ark hva man skal gjere, og sa gjer man ting», men det kan ikke erstatte
betydningen av a snakke sammen. Deretter peker hun pa betydningen av a snakke sammen for

a skape felles forstaelse, betydningen av a avklare forventninger til hverandre,

At ikke alt gar pa rutiner om hvordan man gjer ting. At man ikke kan slippe unna a
snakke med hverandre, sant. Jeg tenker at det kan godt veere slik at alle fgler at de
gjar sa god de kan. Men det a sette ord pa det man gjer, og hvorfor man gjer sann

liksom, da far man det med felles forstaelse.

Fagledere lgfter ogsa fram betydningen av a snakke sammen for a avklare forventninger til

hverandre, og for & gke bevisstheten omkring hva jobben din gar ut pa: At man blir som
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gruppe bevisst pa hva, hva er vi her for, hva er forventningene? At man tgr a snakke om

forventninger bade til meg som fagleder, men ogsa nedover i alle ledd pa basene,

Deres tanker om betydningen av a skape felles forstaelse for hvorfor vi er her, og hvorfor vi
gjer som vi gjar tolker jeg samsvarer med Senges disipliner felles visjon og mentale modeller
(Gotvassli, 2013). | arbeid med a utvikle godt medarbeiderskap vil det ha stor betydning at
leder legger til rette for at alle ansatte i barnehagen, far mulighet til a reflektere over
barnehagens verdier, samfunnsmandat, og andre fgringer som gis gjennom rammeplanen.
Samtidig som det skapes en felles forstaelse for hva det krever av den enkelte, og av kollektiv
innsatt for & komme dit. Samtidig vil det vaere av betydning a legge til rette for at etablerte
menster, og vaner blir lgftet opp og gjort til gjenstand for refleksjon og kritisk vurdering. Pa
den maten vil det kunne vokse fram en felles forstaelse, og kunnskap om egen praksis
samsvarer med de forventningene som ligger pa medarbeiderskap i barnehagen, og om de er
trad med rammeplanens faringer og krav. Velten, Tengblad og Heggen (2014) sin
medarbeiderskap modell, og medarbeiderskap hjul baserer hele sin tenkning pa at ansatte og
ledere har en felle forstaelse for hva som er organisasjonene kjernevirksomhet, og at det er

selve samarbeidsgrunnlaget for & utvikle et godt medarbeiderskap.

4.2.6 Lojalitet, apenhet og tillit

Lojalitet, &penhet og tillit er begreper som synes a gripe inn i hverandre. Mine informanter
brukte de ofte i samme refleksjoner. Noe jeg tolker som at de henger sammen. | utvikling av
medarbeiderskap kan det synes som at dette er verdier som ma ligge til grunn i relasjonen
mellom ledere og medarbeidere, samtidig som de ogsa utvikler medarbeiderskap. Ogsa disse

verdiene og begrepene var det pedagogiske ledere, og fagledere som var mest opptatt av.

En pedagogisk leder snakker om apenhet. «Nei men jeg tenker det med at man er apen og at
de har en falelse av at de kan komme med det meste» en annen falger opp med a si «tillit, &

fgle at man har tillit». Flere sier seg enig, og enda en pedagogisk leder legger til «apenhet».

Fagledere trekker ogsa fram apenhet, tillit og lojalitet. En fagleder uttrykker at dersom leder
skal fa tillit, sa ma leder vise at den tar, og er villig til 4 ta ansvar nar det er behov for det.

Hun papeker forholdet, at tillit gar begge veier:

Hvis man faler at man har en leder som ikke ter & ta tak i ting, som gjer at man bare
gar i det samme hele tiden, uten a fa hjelp til & komme ut av det pa et vis, ja da tenker

jeg at det skaper mye forstyrrelser og ogsa mistillit (...) Sa er det jo om jeg har gitt
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tillit, og dem ikke viser den tilliten tilbake, sa vil det bli vanskelig for meg a gi mer

tillit, sant.

Slik jeg forsta deres uttalelser sa ligger det en forstaelse, og en formening om at tillit gar
begge veier, og det forutsetter dpenhet. Dette er verdiers som framstar tydelig i ledelse
innenfor human resource (Bolman og Deal, 2014), og medarbeiderskapsmodellen (Velten,
Teng blad og Heggen, 2016).

En fagleder trekker fram betydningen av lojalitet rundt det a falge opp beslutninger som tas:

at leder og i lederteam har besluttet noe, ja at det blir gjennomfert. ja og at de ansatte
er lojal mot beslutninger som leder, eller ledere i lederteam har tatt. Ja lojalitet er

viktig (...) og at det ikke da kal veere ngdvendig a ga en ny runde med beslutningene.

Bolman og Deal (2014) beskriver at lojalitet mot beslutninger avhenger av
beslutningsprosessen. Spesielt forholdet om at de som bergres ma fa uttale seg fer en
beslutning tas. Velten, Tengblad og Heggen (2016) beskriver ogsa lojalitet som et resultat av
gode demokratiske prosesser, samtidig peker de pa at medarbeidere har ansvar for a falge opp
beslutninger, selv om de ikke er enige. De sier at det innebarer ikke at man skal gi opp a
pavirke, men man ma benytte seg av tid og sted. De peker pa at omkamper skaper uro og
usikkerhet, noe som tapper ledere og medarbeidere for energi (ibid) Det kan synes som at det
ogsa er slike forhold en fagleder viser til. Samtidig kan hennes erfaringer si noe om hvordan
beslutninger er fattet. Om det dreier seg om vanskelige medarbeidere, eller om forholdet
medbestemmelse i beslutningsprosesser? | medarbeiderskapshjulet til Velten, Tengblad og
Heggen (2016) utgjear tillit sasmmen med apenhet dimensjoner som er med pa a danne
fundamentet som hele den skandinaviske ledelsesmodellen hviler pa. Det er gjennom apenhet
og tillit til hverandre i barnehagehverdagen at en kan legge grunnlaget for fellesskap og
innsats. Dette stiller store krav til bade ledere og medarbeidere. For ledere kan det innebzre a
ta noen modige valg. Ledere ma tarre a ta opp og diskutere vanskelige saker, og de ma tarre &
ha tillit til medarbeidere. De ma legge til rette for innflytelse og medvirkning pa alle forhold
som angar dem. Det innebaerer blant annet a ha tillit til at medarbeidere ikke vil misbruke sin
medbestemmelse (Bolman og Deal, 2014). Tydelighet og lojalitet mot oppdrager ma veere
utgangspunktet. For medarbeidere innebzrer det a vise seg tilliten verdig gjennom a utgve
godt medarbeiderskap. Noe som innebzrer evne til & vaere i positive relasjoner med kollegaer,
veere fleksible, la barnehagens verdigrunnlag komme til uttrykk i ord og handlinger osv. Min
forstaelse av det som er sagt i denne kategorien viser sammenhengen mellom lederskap og
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medarbeiderskap som beskrives i medarbeiderskapsjulet til Velten, Teng blad og Heggen
(2016). Lojalitet og tillit, innvirker pa ansvarlighet og initiativ, samtidig som det forutsetter
det. Fellesskap og samarbeid har innvirkning pa den enkeltes engasjement og meningsfullhet,

samtidig som det forutsetter mulighet til & jobbe selvstendig, noe som igjen forutsetter tillit.

4.2.7 Ressurser

Fagarbeidere og pedagogiske ledere i barnehagen trekker fram at ressurser og bruk av
ressurser, kan bidra til & enten styrke og utvikle medarbeiderskap, eller det kan undergrave

utvikling av godt medarbeiderskap.
En fagarbeider uttrykker:

For eksempel dersom det er lite folk pa jobb, og sa er fagleder opptatt av & spare

penger, det tas ikke inn vikarer, sa blir det rovdrift pa dem som er pa jobb

Pedagogiske ledere reflekterte rundt betydningen av nok ressurser for & kunne mgte de
utfordringene du har i barnegruppa. De «linker» det opp mot mestring. En pedagogisk leder

sier:

Jeg kom til & tenke pa det her med ressurser og rammer. Det kan vaere med pa a
utvikle godt medarbeiderskap vis du opplever mestring, du far til ting. Det handler om
rammer. At du har de rammene som skal til for & fa til ting. Og motsatt, for & ta det

som handler om sykefraveer.
En annen pedagogisk leder «henger seg pa» hennes refleksjoner og fortsetter:

Ja dersom man far en opplevelse av & ikke strekke til. Det kan veere mange
utfordringer. Det kan vaere enkeltbarn eller dynamikk i barnegruppa som gjar at
utfordringene blir sa stor at man ikke far helt til med de ressursene man har. Det kan
fare til at man ikke faler mestring, og det kan fare til at samarbeidet og

medarbeiderskapet blir pavirket negativt.

Mine informanter mener at ressurser, eller en opplevelse av for lite ressurser er en vesentlig
faktor, som kan bidra til & svekke medarbeiderskapet. Farst og fremst pa grunn av at det farer
til lav mestringsfalelse, og en opplevelse av a ikke strekke til. I denne sammenhengen nevnes
ogsa sykefravaer. Deres opplevelse samsvarer med betydning av sammenhengen mellom

mestring, motivasjon og selvfglelse. Dimensjoner som det ogsa pekes pa innenfor
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verdsettende ledelse (Skrgvset og Tiller, 2011), og selvbestemt motivasjonsteori (Skaalvik og
Skaalvik ,2015). Dette er teorier som jeg tolker ligger til grunn for medarbeiderskapmodellen
og medarbeiderskapshulet til Velten, Teng blad og Heggen (2016).

4.3 Oppsummering av funn

| denne oppgaven har jeg belyst medarbeiderskap i barnehagen slik barnehageansatte selv
oppfatter det. Jeg har forsgkt & danne et bilde av hva de mener kjennetegner godt

medarbeiderskap, og hva de mener utvikler et godt medarbeiderskap i barnehagen.

Problemstillingen i denne studien var: Hva bidrar til & utvikle godt medarbeiderskap i
barnehagen? Det har jeg svart pa gjennom to ulike forskningssparsmal. Nar det gjelder det
farste forskningssparsmalet: hva kjennetegner godt medarbeiderskap i barnehagen? Tok jeg
utgangspunkt i blant annet Velten, Teng blad og Heggens (2016) sin
medarbeiderskapsmodell. Jeg mener & se at medarbeiderskap i barnehagen skiller seg noe fra
modellen til Velten, Teng blad og Heggen (2016), samtidig som det innebeere flere
sammenfallende elementer. Betydningen av a ha evne til a skape, a veere i positive og gode
relasjoner vektlegges bade i barnehagen, og i deres medarbeiderskapsmodell. Deres modell
vektlegger betydningen av positive relasjoner, i hovedsak pa grunn av menneskers motivasjon
for oppgaven, arbeidsglede og engasjement. Medarbeiderskap i barnehagen dreier seg om alle
forhold ved motivasjon for oppgavene. | tillegg inneberer det de voksnes betydning som
rollemodeller for barna, altsa det pedagogiske arbeidet med barna. Positive relasjoner mellom
personalet far derfor en dobbel betydning. Som en naturlig konsekvens av dette forholdet, far
evnen til & veere i positive relasjoner med kollega en ekstra dimensjon. Hvordan den enkelte
forholder seg til sine kollegaer og til sine oppgaver kan betraktes som to sider av samme sak.
De kan ikke skilles slik som i medarbeiderskapsmodellen til Velten, Teng blad og Heggen
(2016).

Fleksibilitet verdsettes i lerende organisasjoner. Fleksibilitet er ogsa en verdsatt dimensjon
ved medarbeiderskap i barnehagen. Mens fleksibilitet i leerende organisasjoner vektlegges
mest i betydningen av en organisasjoners evne til a vere proaktive, og i stand til 2 mate
samfunnets krav for effektive og lannsomme organisasjoner (Gottvasli, 2013). Knytter mine
informanter fleksibilitet mest opp mot betydningen av a raskt kunne omstille seg, i forhold til
a fa dagene til & ga opp, og det a ha evne til a se, og forsta nar kollegaer av ulike arsaker
trenger relasjonell stgtte. Denne fleksibiliteten ble mest reflektert over av fagarbeidere og av
fagledere. De peker pa at rammene, av ulike arsaker, endrer seg stadig. Sykefraveer ble ikke
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spesielt diskutert, men jeg tolker det som en underliggende arsak til den opplevelsen av
ustabilitet, personalet i barnehagen utrykker at de star overfor. I en slik situasjon er behovet
for relasjonell stgtte fra hverandre, og fra leder av stor betydning for & opprettholde

personalets motivasjon.

Barnehagen er en verdiladet organisasjon (Kunnskapsdepartementet, 2017). Mine informanter
mener at medarbeiderskap i barnehagen innebzrer & forsta og forholde seg til barnehagens
kjerneverdier pa en profesjonell mate. Noe som innebarer at du har evne til & omsette
verdiene til ord og handlinger. Barnehagens status om utdanningsinstitusjon innebarer evne
til & forholde seg profesjonelt til dem (Kirkhaug ,2013). Ogsa dette forholdet ses i
sammenheng med de voksne som rollemodeller (Kunnskapsdepartementet, 2017). Spesielt de
verdiene som anses som barnehagens kjerneverdier. Her ble verdiene respekt, og inkluderende
holdninger spesielt vektlagt. Disse verdiene har betydning for at barn og foreldre skal bli matt
pa en inkluderende og god mate. Men det er ogsa av stor betydning at de praktiseres, og
preger relasjonene mellom personalet. Det kan synes som at ansatte i barnehagen mener at
godt medarbeiderskap i barnehagen, innebarer at du i utgangspunktet ma inneha barnehagen

kjerneverdier som eks. respekt og inkludering som dine grunnverdier.

Mine informanter mener at motivasjon for & jobbe i barnehagen er viktig. Det absolutt beste er
om du er indre motivert. De trekker fram at du i det minst ma ha interesse for barn, og eller et
gnske om & lzere. Noe som kan forstas som autonom ytre motivasjon (Skaalvik og Skaalvik,
2015). Det er tydelig at mine informanter mener, at det a kun veere ytre motivert for jobb i
barnehagen, kan oppleves som en belastning for arbeidsmiljget.

Nar det gjelder mitt andre forskningsspgrsmal, som ogsa er min hovedproblemstilling: Hva
bidrar til & utvikle godt medarbeiderskap i barnehagen? har jeg stattet meg til Velten,
Tengblad og Heggens (2016) medarbeiderskapshjul som sier noe om de ulike dimensjoner,

forholdet mellom dem og hvordan de pavirker hverandre i utvikling av medarbeiderskap.

| Velten, Teng blad og Heggens (2016) medarbeiderskaphjul er arbeid med & utvikle positive
relasjoner knyttet til utviklingstema fellesskap og samarbeid. Noe som inneberer at i utvikling
av godt medarbeiderskap, ma leder ha oppmerksomhet mot egen funksjon som rollemodell for
a fremme verdier som samarbeid og fellesskap. I tillegg ma leder ha oppmerksomhet mot &
skape strukturer i organisasjonen som gjgr det mulig. Det kan synes som at mine informanter
mener, at betydningen av positive relasjoner, i tillegg til at det innebzerer godt
medarbeiderskap, ogsa bidrar til & utvikle godt medarbeiderskap. Et forhold som gjenkjennes i
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medarbeiderskapshjulet til Velten, Tengblad og Heggen (2016). De mener det viktig at leder
er tilstede, og har evne til & skape, vedlikeholde, og veere i positive relasjoner med alle
ansatte. Samt yte sosial, emosjonell og strukturelle stgtte ved behov (Skaalvik og Skaalvik,
2015). Behovet for a bli sett, anerkjent og verdsatt av leder har betydning for en opplevelse av

a tilhgrighet, og motivasjon.

Mine informanter, her representert ved fagarbeidere, mener at det & fa mulighet til & medvirke
i det faglige og pedagogiske arbeidet, bidrar til & utvikle godt medarbeiderskap. Det & fa ta i
bruk sine sterke sider, og interesseomrader har betydning for den enkeltes opplevelse av &
veere betydningsfull i gruppen, opplevelse av tilhgrighet, og mestring. Noe som i sin tur har
stor betydning for den enkeltes motivasjon. Mulighet til medvirkning skaper eierforhold til
oppgaven, og gker kvaliteten i jobbutfarelsen. Noe som igjen skaper engasjement og
arbeidsglede. Mine informanters opplevelser rundt motivasjon gjenkjennes i teori omkring
motivasjon for arbeid (Skaalvik og Skaalvik, 2015). I utvikling av medarbeiderskap ma det
derfor fokuseres pa grunnleggende prinsipper innenfor human resourse ledelse. Spesielt
forholder som omhandler & oppmuntre, og legge til rette for medvirkning. Det samme gjelder
i forhold til & veere oppmerksom pa at likeverdighet, i forholdet medbestemmelse, gjelder for
alle faggrupper, ogsa fagarbeidere. Samtidig ma det veere fokus pa a skape engasjement
gjennom & fokusere pa, og lafte fram verdien og meningen med arbeid i barnehagen.
Gjennom a rette oppmerksomheten mot fellesskap og samarbeid, vil det kunne innvirke
postivit pa meningsfullthet og engasjement i medarbeiderskaphjulet (Velten, Teng blad og
Heggen, 2016).

Alle mine informanter mener at ros og positive tilbakemeldinger bidrar til & utvikle
medarbeiderskap i barnehagen. Positive tilbakemeldinger handler farst og fremst om behovet
for a bli sett, anerkjent og verdsatt. Forhold som gjenkjennes i verdsettende ledelse (Skrgvset
og Tiller, 2011). Det har betydning for at medarbeidere skal bli trygg i sin rolle, og fa innsikt
i om man er god nok, eller ikke. Mine informanter uttrykker at anerkjennende
tilbakemeldinger, har betydning for den enkeltes laring, utvikling, trivsel og motivasjon. Noe
som harmoneres med indremotivert motivasjonsteori (skaalvik, Skaalvik, 2015). Det
framkommer ogsa at tilbakemeldinger har betydning for a fa kunnskap om hvordan man
pavirker arbeidsmiljget rundt seg. Barnehageansatte mener at alle har et ansvar for a gi
hverandre positive tilbakemeldinger, det gjelder bade oppover og nedover i systemet. Det
framkommer likevel at det anses som et lederansvar dersom det er snakk om korrigerende

samtaler. Apenhet er selve fundamentet for utvikling av tillit ifalge medarbeiderskaphjulet til
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Velten, Teng blad og Heggen (2016). Utvikling av medarbeiderskap innebzerer at ledere gir
arlige og konstruktive tilbakemeldinger til ansatte, bade pa hvordan de utfarer sin jobb, men
ogsa om hvordan de pavirker arbeidsmiljget.

Alle mine informanter mener at en opplevelse av mestring bidrar til & utvikle
medarbeiderskapet. En opplevelse av mestring henger sammen med a fa ta i bruk, og utvikle
sine sterke sider, og interesseomrader. Opplevelsen av & mestre pedagogiske utfordringer, og
se utvikling i barnegruppa. Mestring skaper eierforhold, engasjement og arbeidsglede. Alle
elementer som igjen peker mot motivasjon og indremotivert motivasjonsteori (Skaalvik og
Skaalvik, 2015). Utviklingstema meningsfullhet og engasjement i medarbeiderskaphjulet til
Velten, Teng blad og Heggen, (2015) betraktes som selve kilden til & finne inspirasjon og
mening i det en gjar, og det henger naert sammen med mestring. | arbeidet med & utvikle godt
medarbeiderskap ma ledelse ha fokus pa hva som skaper motivasjon. Her er grunnleggende
tanker innen human resource ledelse av stor betydning. Spesielt forholdet medvirkning, og
opplevelsen av a fa ta i bruk og utvikle egen kompetanse, samt likeverd for alle faggruppene
(Bolman og Deal, 2014).

Mine informanter, spesielt pedagogiske ledere og fagledere mener at betydningen av a bygge
en felles forstaelse, og avklaring av forventninger anses som viktig for a utvikle godt
medarbeiderskap i barnehagen. De mener at det innebzrer a sette ord pa den tause
kunnskapen, og begrunne hvorfor man gjer som man gjgr. Gjennom a snakke sammen
omkring dette, mener de at det vil det vokse fram en felles forstaelse for hvorfor man jobber i
barnehagen, og det vil bidra til & avklare forventninger. I utvikling av medarbeiderskap vil det
spesielt innebzre a jobbe med to av Senges disipliner (Gottvasli, 2013), Felles visjon og

mentale modeller.

Mine informanter trekker fram lojalitet, apenhet og tillit som viktige og grunnleggende for
utvikling av medarbeiderskap. Slike verdier utvikles i gjensidig pavirkning av hverandre, og
avhenger bade av ledere, medarbeidere og beslutningsprosesser. Slike verdier utvikles
gjennom at ledere i barnehagen, har evne til & basere sin ledelse pa at de ansatte gis starre
myndighet, og mulighet, til a pavirke beslutninger som pavirker eget arbeidsforhold, og
arbeidsmiljg. Denne filosofien er i trad med ledelse innenfor human resource (2014). Den er
ogsa nedfelt som et krav i rammeplan, gjennom at barnehagen skal fremme demokratiske
verdier, og at innfgring av rammeplanen forutsetter samarbeid med alle involverte
(Kunnskapsdepartementet, 2017). Apenhet og tillit er selve fundamentet for
medarbeiderskaphjulet og medarbeiderskapmodellen til VVelten, Teng blad og Heggen (2016).
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| arbeid med & utvikle godt medarbeiderskap, er arbeid med dette utviklingstema helt
grunnleggende. Apenhet og tillit utvikler ansvarlighet og initiativ, noe som igjen skaper
meningsfullhet og engasjement osv. | arbeid med a utvikle medarbeiderskap er apenhet og
tillit viktig.

Mine informanter, her representert med pedagogiske ledere, peker pa at en opplevelse av nok
ressurser har betydning for den enkeltes opplevelse av mestring. Ressurser er forhold som
enten kan bidra til & hemme utvikling av godt medarbeiderskap, dersom det skaper en
opplevelse av & ikke strekke til, eller de kan bidratt til & fremme utvikling av godt
medarbeiderskap, i den forstand at ansatte har sa gode rammer a jobbe under at de far en

opplevelse av mestring.

5.0 avslutning
Mitt utgangspunkt var at jeg gnsket a skrive noe jeg som barnehageleder kunne dra nytte av i

mitt arbeid som leder, blant annet med ansvar for a innfgre ny rammeplan for barnehagen
innhold og oppgaver (Kunnskapsdepartementet, 2017). Pa bakgrunn av de nye krav og
forventninger som stiller til alle ansatte i barnehagen, inkludert ledere, hadde jeg en
formening om at det ville skape et godt utgangspunkt, a ha litt mer kunnskap om hva
barnehageansatte selv mener kjennetegner godt medarbeiderskap, og hva de mener utvikler
godt medarbeiderskap i barnehagen. Gjennom min forskning har jeg jeg fatt en starre
forstaelse for hva som forventes av ledere i barnehagen, og hvilke behov ansatte i barnehagen
har. Jeg ser tydelig sammenhengen mellom ledelse og motivasjon. Dessuten sammenhengen
mellom motivasjon, og kvalitet og engasjement i jobbutfgrelsen. Samtidig har jeg fatt en
starre forstaelse av hva de ulike faggruppene i barnehagen er opptatt av, og hva de eventuelt
ikke er opptatt av. Noe som kan vare nyttig under en innfgring av rammeplan, og utvikling av

medarbeiderskap.

Jeg har fatt en starre forstaelse for relasjonenes betydning bade for de ansattes motivasjon og
trivsel pa jobb, men ogsa for barnas leering og danning (Kunnskapsdepartementet, 2017).
Dette forholder stiller krav til alle medarbeidere i barnehagen, inkludert ledere. Betydningen
av leder som rollemodell er stor. Leders evne til a yte relasjonell stgtte (Skaalvik og Skaalvik,
2015) har stor betydning i dobbel forstand. Leder kan ikke forvente mer av ansatte enn de gjer
av seg selv. Dette forholdes kjennes igjen innenfor alle de teoriene jeg har anvendt for & forsta

sammenhengen mellom ledelse, medarbeiderskap og jobbutfarelse.
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Ansatte i barnehagen gir uttrykk for at autonomi, noe som innebzrer en falelse av a gjare
selvstendige valg (Skaalvik og Skaalvik, 2015) er viktig for deres motivasjon, engasjement og
arbeidsglede. Det innebarer at ledelse i barnehage som er forankret i human resource, vil i
utgangspunktet, ha stgrre forutsetninger til a lykkes med & utvikle motiverte og
ansvarsbevisste medarbeidere. Med utgangspunkt i behovet for autonomi, betrakter jeg likevel
at det i en oppstartsfase ma vare spesiell oppmerksomhet mot disiplinene mentale modeller,
og felles visjon. Det samme gjelder barnehagens verdigrunnlag. Leders rolle er viktig. Leder
har ansvar for & utvikle strukturer som forfekter barnehagen verdigrunnlag pa en sa
overbevisende mate at det pavirker de ansattes holdninger. Her er inkludering og respekt
spesielt betydningsfulle. Noe som innebeerer at ledelses og beslutningsprosesser ma
gjennomfares pa en slik mate at de stetter opp om disse verdiene, og andre demokratiske
verdier som eks. medbestemmelse. Dette forholdet innebeerer at innfgring av rammeplan ma
forega gjennom demokratiske prosesser der medbestemmelse er sentralt. Det samme gjelder
apenhet og tillit. Dersom innfagring av rammeplan skjer med utgangspunkt i disse verdiene, vil
det samtidig kunne bidra til & utvikle godt medarbeiderskap i barnehagen i trad med
medarbeiderskapshjulet til Velten, Tengblad og Heggen (2016).
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Vedlegg 1

Forelgpig problemstilling: hva bidrar til G utvikle godt medarbeiderskap i
barnehagen?

Jeg @nsker a samtale med dere om 4 tema knyttet til medarbeiderskap

Tema 1: Hva mener dere kjennetegner godt medarbeiderskap i barnehagen?

- Tenk over hva dere mener kjennetegner godt medarbeiderskap i
barnehagen. Tenk gjerne over om dere har eksempler pa godt
medarbeiderskap

Tema 2: Hva mener dere utvikler godt medarbeiderskap i barnehagen?

- Hva tror dere utvikler godt medarbeiderskap i barnehagen? Gi eksempler.
- Indre og ytre faktorer?

Tema 3: Hva mener dere skaper godt samarbeid mellom leder og ansatte?

- Hva mener dere skapet godt samarbeid mellom leder og ansatte i
barnehagen?
- Hva kan eventuelt «forstyrre» et godt samarbeid

Tema 4: Hva mener dere skaper engasjement og arbeidsglede i barnehagen?



Vedlegg 2

Forelgpig problemstilling: hva bidrar til G utvikle godt medarbeiderskap i
barnehagen?

Muntlig informasjon om min forstaelse av medarbeiderskap:

Jeg stgtter med pa en teori som er utviklet av Velten, Teng blad og Heggen. De
sier at medarbeiderskap bestar av 3 hjgrnesteiner. Det handler om hvordan jeg
som arbeidstaker forholder meg til mine kollegaer, til mine oppgaver og til min
arbeidstaker.

Tema 1: Hva mener dere kjennetegner godt medarbeiderskap i barnehagen?

- Tenk over hva dere mener kjennetegner godt medarbeiderskap i
barnehagen. Tenk gjerne over om dere har eksempler pa godt
medarbeiderskap

Tema 2: Hva mener dere utvikler godt medarbeiderskap i barnehagen?

- Hvatror dere utvikler godt medarbeiderskap i barnehagen? Gi eksempler.
- Indre og ytre faktorer?

Tema 3: Hva mener dere skaper godt samarbeid mellom leder og ansatte?

- Hva mener dere skapet godt samarbeid mellom leder og ansatte i
barnehagen?
- Hva kan eventuelt «forstyrre» et godt samarbeid

Tema 4: Hva mener dere skaper engasjement og arbeidsglede i barnehagen?



Vedlegg 3
Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjekt

«HVA BIDRAR TIL A UTVIKLE GODT MEDARBEIDERSKAP | BARNEHAGEN»
Bakgrunn:

| arbeid med min masteroppgave innen utdanningsledelse, gnsker jeg a fokusere pa
medarbeiderskap i barnehagen. Jeg gnsker & forske pa hva personalet i barnehagen mener er
godt medarbeiderskap, og hva de mener utvikler godt medarbeiderskap i barnehagen. Jeg er
opptatt av hva ansatte i barnehagen selv tenker, faler, erfarer og tror kan bidra til a styrke
barnehageansattes medarbeiderskap.

Formalet:

Formalet med studiet er & finne ut om styrking av medarbeiderskapet kan bidra til bedre
forutsetninger for en vellykket implementering av ny rammeplan.

Beskrivelse av utvalg:

Jeg gnsker & gjennomfare 3 fokusgruppe intervju. 1 intervju med hver av faggruppene i
barnehagen. fagledere, pedagogiske ledere og fagarbeidere/assistenter. Intervjuene
gjennomfgres etter en tematisk intervjuguide

Deltakelse i studiet innebzerer:

Datainnsamling vil foregd gjennom at informanter deltar i fokusgruppeintervju. Metoden
innebeerer at intervjuene gjennomfares i grupper. Gruppen diskuterer og reflekterer rundt
ulike tema som er relevant for det jeg ensker a forske pa. Deltakere kan komme med egne
innspill dersom de opplever det som naturlig og relevant. Det vil bli tatt lydopptak, og notater
under intervjuet. Tema vil bli gjort kjent for informantene i de respektive fokusgruppene pa
forhand.

Hva skjer med informasjon om deg?

Det er ikke behov for & innhente, og lagre personopplysninger. Deltakere i fokusgruppen
presenterer seg med stilling i barnehagen. Lydopptakene som tas opp under intervjuene, vil bli
gjennomgatt, lyttet til og behandlet av meg som gjennomfarer studiet. Deltakere vil ikke
kunne gjenkjennes i publikasjonen. Prosjektet skal avsluttes 14. mai 2018, og alle
lydopptakene vil slettes nar prosjektet er ferdig.

Frivillig deltakelse:
Deltakelse i studiet er frivillig. Du kan nar som helst trekke deg uten at det oppgis noen grunn.

Dersom du har sparsmél om studiet, kan du ta kontakt med Ashild Johannesen p& mob:
97601923, eller epost:ashildjo@gmail.com.

Med vennlig hilsen

Ashild Johannesen



Vedlegg 4

Fra: Johannesen, Ashild

Emne: deltakelse i forskningsprosjekt

Hei, Kan dere videresende denne til alle ansatte i egen barnehage. Jeg setter
ogsa pris pa om dere ogsa informerer muntlig, da det hender at ikke alle har
mulighet til 3 lese mail daglig.

Jeg er i ferd med a skrive masteroppgave om medarbeiderskap i barnehagen.
Formalet med studiet er a finne ut om styrking av medarbeiderskapet kan fgre
til bedre forutsetninger for en vellykket implementering av den nye rammeplan
for barnehagen som tradte i kraft 01.08.17.

| den forbindelse gnsker jeg @ gjennomfgre et fokusgruppeintervju, med alle
faggruppene i barnehagen. Det vil si et intervju med en gruppe fagledere, et
med pedagoger og et med fagarbeidere/assistenter.

Denne henvendelsen er sendt til alle ansatte i -_,
I I o I o-rnchage. Jeg har avklart med

enhetsleder og fagledere i alle barnehagene at intervjuene kan forega i
arbeidstiden. Sted og tid for intervju vil bli avtalt sa snart jeg har fatt deltakere,
og jeg har som mal om at de gjennomfg@res innen utgangen av januar. Hvert
intervju vil ta mellom 45-60 minutt.

Dersom du er villig til 3 delta som informant i et fokusgruppeintervju, sa gi meg
tilbakemelding snarest mulig. Du kan ringe eller sende meg en tekstmelding pa
mobil: 97601923, eller du kan sende meg en e-post:
ashild.johannesen@tromso.kommune.no

Jeg gnsker en pedagog, og en fagarbeider/assistent fra hver av barnehagene.
Dersom jeg skulle vaere sa heldig at det melder seg flere fra hver faggruppe i
samme barnehage, sa vil uttrekning forega gjennom loddtrekking.

Deltakelse i forskning er frivillig, og det er anledning til a trekke seg nar som
helst.

Mer informasjon om prosjektet og samtykke til deltakelse ligger vedlagt denne
mailen. Nar deltakelse er avklart, vil dere fa tilsendt intervjuskjema med tema
som skal diskuteres i fokusgruppeintervjuene pa forhand.
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Vedlegg 5

Resultat av meldeplikttest: Ikke meldepliktig

Du har oppgitt at hverken direkte eller indirekte identifiserende personopplysninger skal regi-
streres i forbindelse med prosjektet.

Nér det ikke registreres personopplysninger, omfattes ikke prosjektet av meldeplikt, og du
trenger ikke sende inn meldeskjema til oss.

Vi gjgr oppmerksom pa at dette er en veiledning basert pé hvilke svar du selv har gitt i melde-
plikttesten og ikke en formell vurdering.

Tilinfo: For at prosjektet ikke skal vere meldepliktig, forutsetter vi at alle opplysninger som registre-
res elektronisk i forbindelse med prosjektet er anonyme.

Med anonyme opplysninger forstds opplysninger som ikke pd noe vis kan identifisere enkeltpersoner i
et datamateriale, hverken:
- direkte via personentydige kjennetegn (som navn, personnummer, epostadresse el,)
- indirekte via kombinasjon av bakgrunnsvariabler (som bosted/institusjon, kignn, alder osv.)
- via kode og koblingsngkkel som viser til personopplysninger (f.eks. en navneliste)
- eller via gjenkjennelige ansikter e.l. pd bilde eller videoopptak.

Vi forutsetter videre at navn/samtykkeerkleringer ikke knyttes til sensitive opplysninger.

Med vennlig hilsen,

NSD Personvern
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