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Sammendrag

Tittel

“Et godt sted a vaere!” En kvalitativ studie basert pa atte semistrukturerte intervju av
ansatte i to barnehager med lavt sykefraver, med fokus pa ledelse i et empowerment

perspektiv.
Bakgrunn og formal

En bydel i Oslo utfgrte varen 2008 fokusgruppe intervjuer i barnehager med lavt
sykefravaer. De intervjuet assistenter i alderen 20- 29 ar ved disse barnehagene, der
de stilte spgrsmal rundt temaet "Motivasjonsfaktorer for a ga pa jobb”. Da det ikke
foreligger noen offisiell rapport om disse intervjuene, kan jeg kun si at bydelen selv
ser tendenser mot at det som oppleves som positive “friskhetsfaktorer” har nere band

til teori om empowerment og brukermedvirkning (Berg & Salomonsen, 02.10.2008).

Temaet for dette prosjektet er altsa forslag fra den tidligere nevnte bydelen. Det som
fanget min interesse er hvor viktig det er at barnehagen far muligheten til vere den
ressursen den skal og bgr vare, spesielt med hensyn til a ta vare pa barn med
serskilte behov. Alle barn har behov for trygge og stabile oppvekstvilkar, dette
gjelder like mye 1 hjemmet som 1 barnehagen. De barna som utover dette opplever en
uoversiktlig hverdag av ulike grunner, er de mest sarbare nar systemet rundt dem er
ustabilt og uforutsigbart (Bonnevie & Palerud, 1998). Hgyt sykefravar i barnehagen
gjor noe med stabiliteten i barnehagen, og stadig nye ukjente voksne er ikke gunstig

verken for barna eller de ansatte.

Det er med dette som motivasjon at jeg gnsker a finne frem til noen suksesskriterier
for daglig drift av to utvalgte barnehager med lavt sykefraver. Jeg gnsker i serlig

grad a fa tak i de ansattes opplevelse av mestring, oversikt, overskudd, organisering,
kommunikasjon og se dette i lys av empowerment som radgivningsmetode (Lassen,

2003; Dunst, Trivette & Deal, 1994).



Problemstilling

Hovedproblemstilling: Hvordan opplever barnehageansatte (enhetsleder, fagleder,

pedagogisk leder og assistent), i 2 barnehager med lavt sykefraver sitt arbeidsmiljg?

Underproblemstillinger: 1) Ledes barnehagene ut fra prinsipper forenlig med

empowerment? 2) Opplever de ansatte empowerment i sitt arbeid?
Metode

Det har blitt valgt en kvalitativ tilnerming for innsamling av data til denne studien,
med et semistrukturerte intervju som metode. Hele 8 intervjuer er blitt giennomfert,
med henholdsvis 2 assistenter, 2 pedagogiske ledere, 2 fagledere og 2 enhetsledere 1
to barnehager i en bydel i Oslo. Fokus har vert pa de styrker som finnes i de
barnehagene som fungerer godt som resulterte 1 et strategisk utvalg av barnehager
som er registrert med lavt sykefravaer. Det innsamlede datamaterialet er samlet i
hovdekategoriene opplevelse av empowerment og ledelse i et empowerment
perspektiv. Hvorav den fgrste kategorien videre er delt inn 1 tre under kategorier,

trivsel, tillit og mal/visjoner.
Resultater og konklusjon

Gjennom analyse og tolkning av resultatene fra de to barnehagene har jeg pekt pa
mange faktorer 1 begge barnehagene som er forenlig innenfor et empowerment
perspektiv. De er begge opptatt av kompetanseheving, ansvarliggjgring, organisering,
leders tilstedevarelse og samarbeid; som er alle viktige elementer i det & oppleve
makt i form av en fglelse av kontroll, kompetanse og energi til a arbeide for & na
verdsatte mal (Menon, 2001) som er sentralt i det & oppleve empowerment. Det er
likevel forskjeller i de to barnehagene, som blant annet kan synes a dreie seg om
kommunikasjon av anerkjennelse, som ogsa er en sentral ferdighet en radgiver ma
inneha for a fremme empowerment hos sine radsgkere. En bevissthet rundt dette

forholdet vil kunne fgre til gkt opplevelse av empowerment.
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1. Innledning

Det du tror om meg,
slik du er mot meg,
hvordan du ser pa meg,
slik blir jeg.

M. Jennes

Jeg synes Jennes har fanget essensen i1 dette med at mennesket er et sosialt vesen som
blir formet av det miljget man til en hver tid befinner seg i. Kunnskap om hvordan
man kan bidra til a skape et miljg som legger til rette for at man "’blir noe bra” er etter

min mening noe som flere burde ha god kjennskap til.

I denne studien har jeg gnsket a studere ’det gode eksempel” og se hva det er som
gjor at det er sa lavt sykefraver i to barnehager i en bydel i Oslo. Jeg har valgt

fglgende problemstilling og under problemstillinger for a studere disse fenomenene:

Hovedproblemstilling: Hvordan opplever barnehageansatte (enhetsleder, fagleder,

pedagogisk leder og assistent), i 2 barnehager med lavt sykefraveer sitt arbeidsmiljp?

Underproblemstillinger: /)Ledes barnehagene ut fra prinsipper forenlig med

empowerment? 2)Opplever de ansatte empowerment i sitt arbeid?

For jeg beskriver hvordan oppgaven er lagt opp gnsker jeg a presentere tema.
bakgrunn og formal for valg av denne problemstillingen, samt avklare noen sentrale

begreper.



1.1 Tema, bakgrunn og formal

En bydel i Oslo utfgrte varen 2008 fokusgruppe intervjuer i barnehager med lavt
sykefravar. De intervjuet assistenter i alderen 20- 29 ar ved disse barnehagene, der
de stilte spgrsmal rundt temaet "Motivasjonsfaktorer for a ga pa jobb”. Da det ikke
foreligger noen offisiell rapport om disse intervjuene, kan jeg kun si at bydelen selv
ser tendenser mot at det som oppleves som positive “friskhetsfaktorer” har naere band

til teori om empowerment og brukermedvirkning (Berg & Salomonsen, 02.10.2008).

Temaet for dette prosjektet er altsa forslag fra den tidligere nevnte bydelen. Det som
fanget min interesse er hvor viktig det er at barnehagen far muligheten til vere den
ressursen den skal og bgr vare, spesielt med hensyn til a ta vare pa barn med
serskilte behov. Alle barn har behov for trygge og stabile oppvekstvilkar, dette
gjelder like mye 1 hjemmet som 1 barnehagen. De barna som utover dette opplever en
uoversiktlig hverdag av ulike grunner, er de mest sarbare nar systemet rundt dem er
ustabilt og uforutsigbart (Bonnevie & Palerud, 1998). Hayt sykefravar i barnehagen
gjor noe med stabiliteten 1 barnehagen, og stadig nye ukjente voksne er ikke gunstig

verken for barna eller de ansatte.

Det er med dette som motivasjon at jeg gnsker a finne frem til noen suksesskriterier
for daglig drift av to utvalgte barnehager med lavt sykefraver. Jeg gnsker i serlig
grad a fa tak i de ansattes opplevelse av mestring, oversikt, overskudd, organisering,
kommunikasjon og se dette i lys av empowerment som radgivningsmetode(Lassen,

2003; Dunst, Trivette & Deal, 1994).

1.2 Begrepsavklaring
Empowerment

Empowerment som prinsipp dreier seg om a styrke en radsgkende gjennom en
radgivningsprosess som vektlegger mestringsopplevelser og kompetanseutvikling hos
alle involverte(Dunst et al., 1994). Radgivningen kan defineres som en "hjelp til

selvhjelp” prosess der malet er at radgiver skal bestyrke sine radsgkere og systemene
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rundt slik at radgiver selv blir overflgdig. Det er altsa en tosidig prosess der malet er
at individene skal oppleve utvikling og vekst, men for at dette skal fungere ma ogsa

systemene rundt tilrettelegges (Lassen, 2003).

Sykefravaer

Sykefraver 1 denne studien dreier seg om alt fravaer fra jobben som innebarer en
egenmelding eller sykemelding. Fokus vil ikke vere pa HMS - tiltak i forhold til
helse, hygiene og smittefare, men i denne studien vil det vere det miljgmessige
aspektet som er av interesse. Det vil si at jeg ikke har inkludert undersgkelser 1
forhold til hygienerutiner i disse barnehagene. Jeg vil understreke dette valget med en
undersgkelse som Frgydis Braathen omtalte i artikkelen med navn: Blir syk pa grunn

av sjefen” 1 Aftenpostens nettutgave, 20. 05. 2009:

“Totalt 17,5 prosent av norske arbeidstagere har veert sykmeldt som fplge av
enten darlig arbeidsmiljg, darlig ledelse eller begge deler. Ddrlig ledelse
oppgis av flere som grunn for sykmelding enn darlig arbeidsmiljp. Det viser en
underspkelse analysebyraet Infact har utfort for Xtra personell Care.”

1.3 Oppgavens oppbygging

Oppgaven er grovt sett delt inn 1 tre deler, en teoridel, en metodedel og en empiridel.
I teorikapitelet har jeg fokusert pa relevant teori om empowerment, jeg ogsa valgt a si
noe om hvordan barnehagen i den aktuelle bydelen er organisert og jeg har valgt a
trekke inn noe teori om trivsel - stresskontinuumet og kommunikasjon og ledelse slik
det arter seg i barnehagen som jo er gjenstand for min studie. Til slutt i kapitelet gir
jeg en kort presentasjon av oppsummeringen av den tidligere nevnte
“nervarsundersgkelsen” utfgrt i bydelen varen 2008. Sa forlater jeg det teoretiske
bakteppet og beskriver metode for innsamling og bearbeiding av data. Fgr jeg til slutt
presenterer og drgfter resultatene ved a bruke den aktuelle teorien presentert i
oppgaven. I konklusjonen forsgker jeg a besvare problemstillingene, og jeg avslutter

oppgaven med et kritisk tilbakeblikk og noen tanker om veien videre.
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2. Teori

Utgangspunktet for denne studien baserer seg pa et gnske jeg har om a kunne bidra
med kunnskap om hva det er som kan fgre til stabilitet blant ansatte 1 barnehagen.
Med stabil mener jeg her lavt sykefravaer og generell hgy tilstedevarelse blant ansatte
i en barnehage. Stabilitet er viktig for oss voksne, bade nar det gjelder arbeidsplass,
sosiale forhold og ikke minst familieliv. Barn pavirkes selvfglgelig ogsa positivt av
stabilitet, og ikke minst gjelder dette for barn som grunnet ulike utfordringer 1 livet,
opplever manglende kontroll over egen tilvarelse. Det er med dette som
utgangspunkt at jeg kom frem til hoved- og underproblemstillinger for denne

oppgaven, slik presentert innledningsvis.

Stabilitet i en barnehage viser seg i1 praksis ved lite sykefravaer hos de ansatte
eventuelt kan man reformulere det som gode "langtidsfriskhetsfaktorer”, 1 den
forstand at man har en hgy terskel for & melde seg syk. Hva er det sa som fgrer til
dette lave sykefravaeret? Er det iboende krefter hos den enkelte? Er det noe 1 miljget?
Er det grunnet god ledelse? Er det grunnet sterke visjoner og et hgyere mal? Kan det
skyldes en leders iboende tause' eller uttalte kunnskap om empowerment, som

inkorporerer alle de ovennevnte arsaksforklaringene?

Jeg vil forst presentere noe av den faglitteraturen jeg har lest og ser som relevant og
interessant med hensyn til a forsgke a gi en forklaring pa hva som kan fgre til
langtidsfriskhet blant barnehagepersonell. Fokus vil vaere pa empowerment som
metode, prosess og opplevelse for sa a knytte dette til barnehageledelse. Barnehagen
er jo fenomenet som er gjenstand for denne studien, og fglgelig vil jeg beskrive
hvordan denne er organisert i bydelen, og presentere noe teori om trivsel/stress
kontinuumet og kommunikasjon i1 barnehagen. Til slutt vil jeg presentere en kort
oppsummering av en undersgkelse om na@rvarsfaktorer blant barnehageansatte i

alderen 20 — 29. Noen offisiell dokumentasjon finnes ikke men den finnes som

' Med taus kunnskap menes den kunnskap som man ikke er klar over at man besitter, men som tydelig viser seg

i et menneskes handlemate og ikke minst gjennom de resonnement som ligger til grunn for handlematen.
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vedlegg til slutt 1 rapporten, sammen med vedlegg vedrgrende enhetsmodellen som er

valgt for organisering av denne bydelens barnehager.

2.1 Empowerment

Empowerment er et begrep uten lang historie, men likevel en rik historie. (Lassen,
2003, 2008). Det er et begrep som nyttes og har vart forsket pa i mange fagfelt og i
ulik drakt. Det er ogsa et begrep som kan vare vanskelig a definere: ” Empowerment
is a little bit like obscenity; you have trouble defining it but you know it when you see

it”(Rappaport, 1985,ref. 1. Dunst et al., s.13)

Det er kanskje et vanskelig begrep og definere, men ikke sd vanskelig a registrere nar
det oppleves. Fgr jeg gar nermere inn pa en definisjon av empowerment vil jeg
forsgke a gi dette begrepet et bakteppe. Som sagt har mange ulike fagfelt og retninger
benyttet seg av begrepet og forsket pa dets signifikans og Tymon (1988) slik referert
av Menon (2001) foreslar en inndeling av den akademiske litteraturen om

empowerment i:
- en strukturell tilnerming,
- en motivasjons tiln@rming
- en ledelsestiln@rming.

Fokuset i den strukturelle tilneermingen ligger pa det a tildele makt og
bestemmelsesrett, og har ikke fokusert pa opplevelsen av empowerment.
Motivasjonstilnermingen pa den annen side har studert empowerment i form av den
psykologiske opplevelsen erfart av medlemmene i det aktuelle systemet, og som en
prosess mot a gke medlemmenes fglelse av selvdrevenhet og gkt kompetanse. Det er
mange ulike modeller innen den motivasjonelle tilnermingen til empowerment, men
for 4 illustrere essensen i denne tilneermingen viser jeg til Spreitzers (1995) modell
der empowerment er definert som en gkt indre motivasjon som manifesterer seg i fire

kognitive forhold:
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1. Mening i jobben, verdsettelse av bedriftens/systemets mal,
2. Kompetanse (selvdrevenhet),

3. Selvbestemmelse i form av a fgle seg autonom i bade det a ta initiativ til og

viderefgre arbeidsoppgaver og
4. Egen opplevd innflytelse pa arbeidsrelaterte resultater.

Denne modellen er nart knyttet til det sentrale 1 det som innen ledelsestilnermingen
kalles det energi givende aspektet ved empowerment (Menon, 2001). Det vil altsa si
at ledere bestyrker og gir energi til sine ansatte ved tilby en spennende og
meningsgivende fremtidsvisjon, der visjonen innehar en ide, et hgyere mal eller en
verdig sak som krever kollektiv og samlet innsats av alle ansatte eller medlemmer av

et system.

Det vitenskapsteoretiske grunnsyn, eller filosofi som ligger til grunn for alle disse
tilnermingene og som i denne sammenheng relateres til den humanistiske tradisjon,
deles gjerne inn 1 tre faktorer. For det f@grste, antas det at alle mennesker har iboende
styrker og evner, og ikke minst en evne til a gke denne kompetansen. For det andre,
sies det at man ikke kan arsaksforklare en persons manglende evne til a synliggjgre
sin kompetanse pa individniva. Tvert i mot, legger denne filosofien vekt pa at det er
systemet rundt som har feilet i sin oppgave a legge til rette for kompetanseheving
og/eller synliggjgring av denne. Det tredje, men kanskje ogsa det viktigste prinsipp i
dette filosofiske grunnsynet handler om at all eventuell forandring med hensyn til
kompetanseheving hos den enkelte, som kommer til syne 1 form av problemlgsning,
maloppnaelse eller annen form for mestring, ma, i hvertfall delvis, attribueres til egen
atferd dersom denne form for hjelp til selvhjelp skal ha en positiv effekt.(Dunst et al.
1994) Begrepet empowerment slik nyttet i denne studien baserer seg altsa pa dette
filosofiske grunnsynet, og i den grad det benyttes om en psykologisk opplevelse, kan

empowerment beskrives som:
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- enindividuell fglelse av a mestre, veere motivert og fgle seg verdsatt og
autonom; samt oppleve den akkurat riktige sammensetningen av ansvar og

utfordring 1 jobb eller 1 dagliglivet (John M. Ivancevich, 2005; Menon, 2001).

Jeg har gnsket a se pa i hvilken grad de enkelte ansatte i to forskjellige barnehager
opplever nettopp det a veere empowered i sitt arbeide og i hvilken grad dette kan sees
i sammenheng med den ledelsen som utgves i de aktuelle barnehagene. Det vil altsa
vere et skille mellom den psykologiske opplevelsen av empowerment, eller fglelse av
makt, og den fysiske overfgringen eller utdelingen av ”makt”.(Menon, 2001) Den
psykologiske opplevelsen av empowerment viser seg 1 praksis gjennom en persons
selvdrevenhet, selvdisiplin, selvtillit og locus of control (Duns et al., 1994). Disse
egenskapene kommer til syne i den innsatsen den enkelte legger i sitt arbeide og
ellers i dagliglivet for & na et gnsket mal. Mal i barnehagesammenheng kan dreie seg
om mal definert av rammeplanen, spesifikke mal og visjoner i den enkelte barnehage,
og det kan dreie seg om personlige mal for den enkelte ansatte. Det mest interessante
etter min mening er da a se pa hva en leder kan gjgre for a legge til rette for, og skape
rom for synliggjering av de ansattes kompetanse og videreutvikling av denne. I denne
sammenheng vil det etter min mening veare interessant a se i hvilken grad
empowerment som radgivningsmetode kan nyttes av den enkelte leder i sin formelle

og uformelle veiledning av sine ansatte.

2.1.1 Empowerment som radgivningsmetode

Radgivningsmetode er et begrep brukt om ulike metoder for & fgre mennesker
gjennom en prosess som skal lede dem mot et mer eller mindre bevisst mal (Lassen,
2003). Empowerment som prosess blir ofte presentert som en mange fasettert vei,
som fortoner seg pa en unik mate hver gang. Dette fordi man refererer til prosessen
som alle de opplevelser, mgter, hendelser og muligheter som gir et menneske
anledning til a benytte seg av iboende evner eller styrker eller eventuelt a gi rom for a
gke sin kompetanse (Dunst et al. 1994). Fra et rddgivningsperspektiv handler dette

om a muliggjgre eller a sette den radsgkende i stand til & bruke seg selv og sin
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kunnskap 1 livets mange oppgaver, og fglgelig er det visse egenskaper og redskaper
en radgiver ma utvikle for a kunne bidra til empowerment hos sine radsgkende og
systemene de befinner seg i. Fgr jeg beskriver de grunnleggende egenskapene og
redskapene som er sentrale innen empowerment som metode, er det sentralt a
presisere at jeg forholder meg i hovedsak til radgivning i et systemperspektiv. Det er
bade fordi empowerment ikke kan fungere uten kunnskap om hvordan systemene
fungerer, og fordi det er mest sentralt i forhold til a gjgre denne teorien overfgrbar til
barnehageledelse. Dette legger fgringer for hvilke egenskaper som er sentrale og pa
hvilken mate radgivningsredskaper nyttes for a forsgke a na gnsket resultat. En
radgiver i et systemperspektiv, blir ofte referert til som en systemkonsulent(Skogen &
Holmberg, 2002) da det er viktig a kunne har oversikt over alle de involvertes

perspektiv og sgrge for at alle fgler seg sett og anerkjent.

Det er med andre ord svert viktig at denne systemkonsulenten har svert gode
empatiske evner. Evner star i kursiv fordi det er viktig at en ikke bare er i stand til a
fgle empati, men ogsa a kommunisere denne empatien. Pa denne maten vil altsa
empati som egenskap og redskap vare et viktige element i a fremme empowerment
hos en radsgkende. Empati som egenskap er definert av mange forfattere, men i
denne studien vil jeg benytte meg av en definisjon av Hosking og Walsh (2005),
gjengitt av Egan (2007, s. 55 — oversatt av undertegnede) 1 The Skilled Helper og
referer til “en persons evne til a fglelsesmessig, ta et skritt utenfor en selv, samt
midlertidig undertrykke ens eget perspektiv i en sak for a besitte en annens.” Dette er
altsd en definisjon av empati som egenskap, men denne evnen kan ikke sta alene, det
er hvordan empati kommuniseres som er sentralt og i et systemperspektiv vil det vaere
det a ha en genuin og likeverdig kommunikasjon i relasjon til alle parter.(Lassen,
2003)Dette kommuniseres blant annet gjennom affektiv inntoning, som viser den
radsgkende at man har en forstaelse for den individuelles livsverden, og det
kommuniseres gjennom anerkjennelse av personens utgangspunkt som blant annet
kommer til syne gjennom a kommunisere utstrakt empati for alle de radsgkende som

enkeltindivider og som deler av et system.
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Dunst, Trivette & Deal (1994) har gjennom en arrekke saumfart relevant
radgivningslitteratur og mener a ha avdekket hvilke radgivningsferdigheter som er
gode og hvilke som kunne tenkes a ikke vare sa gode med hensyn til 4 lede en
hjelpeprosess mot empowerment hos radsgkende. Deres mal har vert a fore til
empowerment hos hjelpetrengende familier, men denne kunnskapen synes etter min
mening sentral ogsa i ulike forhold i en barnehage. Man kan pa mange mater
sammenlikne familien med barnehagen 1 det at det er voksne og barn som skal
fungere godt sammen, og for at barna skal ha det godt ma de voksne ogsa ha det godt.
Kort oppsummert fant de gjennom disse dypdykkene at om en radgivningsprosess

fgrer til empowerment eller ikke, delvis avhenger av maten den blir gjennomfgrt pa.

Det synes altsa & vare tre variabler som er sentrale i det a fgre til en effektivisering av
hjelpeprosessen og empowerment som resultat: 1) Radgivers holdninger og verdier,
2) Radgivers ferdigheter og 3) Radgivers avrundene respons og konsekvenser av
prosessen. Radgivers holdninger og verdier dreier seg om empati som nevnt ovenfor
men ogsa ubetinget positiv akseptering og genuinitet. Genuinitet er her et sentralt
stikkord i overfgringen mellom radgivers holdninger og radgivers ferdigheter som

dreier seg om hvordan holdningene kommer til syne i kommunikasjon og atferd.

Fgr jeg gar nzrmere inn pa denne overfgring vil jeg presentere seks sentrale
holdninger og verdier som synes a utgjgre det Dunst et al.(1994, s. 177) kaller ”an
enabling model of helping”, eller som man ogsa kan kalle en ”modell for effektiv

utvikling av empowerment:”

- Den fgrste og kanskje viktigste holdningen er som tidligere nevnt utstrakt evne
til a fgle empati, samt & ga inn i en radgivningssituasjon med en ektefglt varme,
genuinitet og omsorg for radsgker. Dersom man innleder et radgivningsarbeid
pa denne maten synes det i stgrst mulig grad a vere bade helsebringende og
kompetansehevende for radsgker. Det kan altsa synes at dersom den
radsgkende opplever at radgiver handler ut fra egen godhet og velvilje, vil

resultatene av radgivningsarbeidet nytte godt av dette.
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- Den andre holdningen dreier seg om radgivers evne til a fokusere pa radsgkers
ansvar for a skaffe seg ngdvendig kompetanse for a lgse et problem eller dekke
et behov. Dette star i sterk kontrast til & fokusere pa en radsgkendes ansvar for
at problemet eller behovet for hjelp er der i utgangspunktet. Pa denne maten
opplever radsgker at problemet er plassert eksternt, men ansvaret for a gjgre
noe med det er plassert internt. Radgiver far pa denne maten en tjenestegivende

rolle i radsgkers gyne, i kontrast til en kommanderende rolle.

- Den tredje holdningen er svert sentral i alt arbeid som dreier seg om a gi hjelp
til selvhjelp, og det er & genuint ha tro pa at radsgker innehar evner og mulighet

til a forsta, leere og mestre ulike situasjoner i sitt eget liv.

- Den fjerde holdningen viser til radgivers overbevisning om at den mest nyttige
fremgangsmaten for & yte hjelp er a fokusere pa radsgkers styrker og hvordan
man kan utnytte disse, heller enn a fokusere pa mangler og utilstrekkelighet.

Dette vil 1 langt stgrre grad gi gkt mulighet for empowerment.

- Den femte holdningen er en proaktiv holdning til a gi stgtte og veiledning som
kan hjelpe radsgker i situasjoner preget av mangel pa mestring. Dette star i
sterk kontrast til en holdning som dreier seg om & minimere risiko ved a trekke

vedkommende ut av vanskelige situasjoner eller kategorisk & unnga dem.

- Den sjette og siste holdningen er nart beslektet med a vare proaktiv og dreier
seg om a gke radsgkers kompetanse og sette individet eller systemet i stand til &
videreutvikle egenutvikling, eller som man sier pa folkemunne: "hjelp til

selvhjelp”.

Disse seks holdningene er alle sentrale 1 et empowerment perspektiv men det er den
genuine overfgringen til selve radgivningssituasjonen som er sentral som nevnt i

Dunst et al.(1994).

Radgivers kommunikative ferdigheter er dermed essensielle variabler for at en
radgivningsprosess skal kunne fgre til en effektiv utvikling mot empowerment av

individer og systemer. Basale oppmerksomhetsferdigheter, som god evne til aktiv
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lytting, er blant de viktigste redskapene en radgiver har i 8 kommunisere
anerkjennelse, interesse, og empati (Lassen, 2003). I det jeg tidligere refererte til som
Dunst et al.(1994) sin ”enabling modell of helping”, presenteres viktige
karakteristikker av hva som anses som essensielle radgivningsferdigheter for at en
radgivningsprosess skal fgre til empowerment. Som tidligere understreket er det
viktige at radgiver har utviklet en god evne til a kunne lytte aktivt og reflekterende
for sa a kunne danne et godt grunnlag for a forsta radsgkers bekymringer og behov.
Gjennom a lytte aktivt utstraler man genuin interesse og engasjement for hva som
oppleves som viktig for radsgker og hvordan dette samsvarer med systemet rundt.
Reflekterende lytting er en kommunikativ egenskap i det at man omformulerer det
radsgker sier for a forsikre seg selv og radsgker om at man har forstatt det som har
blitt kommunisert. Dette gir en fglelse av tillit og stgtte hos radsgker som igjen er

essensielt i et radgivningsarbeid som har til hensikt & fremme empowerment.

Det er ogsa viktig at radgiver har et lgsningsfokusert syn pa hjelpeprosessen, i
motsetning til et problemfokusert syn som dreier seg om a identifisere problemer for
a sa a lgse dem. Det er sentralt a fokusere pa radsgkers behov og gnsker for prosessen
og at dette utgjgr grunnlaget for videre kompetanseheving og empowerment. Videre
er det viktig at radgiver ikke venter med a tilby assistanse, men at man tilbyr hjelp
som korresponderer med radsgkers behov og ikke minst at den hjelpen som tilbys star
i samsvar med det radsgker anser som reelt. Det er ogsa viktig at radgiver tilpasser
seg den normen som synes radende i det systemet som skal styrkes, for i stgrst mulig
grad a unnga et forhold der radsgker fgler seg underlegen eller inkompetent grunnet
mangel pa forstaelse av ukjente normer. Dette er igjen kunnskap en radgiver tilegner
seg ved hjelp av aktiv lytting og utstrakt evne til 8 kommunisere empatisk. De to siste
karaktertistikkene ved gode radgivningsprosesser, er at radgivningsprosessen er
preget av partnerskap og at det er tydelig og selvsagt at radsgker selv har avgjgrende
myndighet ved uttalelser av behov/mal og om den tilbudte hjelpen er gnsket eller
ikke(Dunst et al., 1994). Pa denne maten skaper radgiver en fglelse av frihet og

selvstendighet 1 hjelpeprosessen, som igjen har vist god effekt med hensyn til
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utvikling av empowerment, som igjen kommer til syne ved a gjgre en radgiver eller

systemkonsulent overflgdig.

I denne fremstillingen av empowerment som radgivningsmetode har hovedfokus
ligget pa radgiver, systemkonsulent eller som jeg jo gnsker a overfgre det til i denne

studien, lederrollen.

Jeg vil na forsgke a utdype hva det vil si & oppleve empowerment ogsa kalt den
psykologiske opplevelsen av empowerment, samt forsgke a trekke noen paralleller til
Antonovskys (1979) salutogenetiske perspektiv og teori om opplevelse av

sammenheng (Sense of Coherence).

2.1.2 Psykologisk opplevelse av empowerment

Essensen 1 all forskning og teori om empowerment er sentrert rundt begrepet makt.
Dette er et sa velkjent og trygt begrep at man skulle tro at man ikke behgvde a
forklare det, men et lite sgk pa ordet makt pa internett eller i ulike bibliotekbaser viser
at virkeligheten er noe annerledes. Ofte nar man snakker om makt snakker man om
ulike former for maktbruk, maktmisbruk, utnyttelse av makt, maktovertredelse, makt
som et indre gnske om a kontrollere og listen fortsetter. For a unnga misforstaelser og
for & beskrive hvordan man ser pa makt i et empowerment perspektiv, vil jeg gi en
kort definisjon av den psykologiske opplevelsen av makt slik det erfares av

mennesker som har vert giennom en empowerment prosess.

Det dreier seg 1 hovedsak om tre dimensjoner av denne opplevelsen og disse er; makt
i form av opplevelse av kontroll, makt i form av opplevelse av & vare kompetent og
makt i form av a ha energi til a jobbe for maloppnaelse av verdsatte mal (Menon,

2001, s. 159).

Den fgrste dimensjonen kan i praksis vise seg gjennom en ansatts opplevelse av a bli
hgrt eller sett pa arbeidsplassen, og pa denne maten fgler at man har innflytelse i egen
hverdag. Videre refererer det til en personlig overbevisning om at man er autonom 1
sitt arbeid, at ngdvendig ressurser er tilgjengelig og at man har medbestemmelsesrett i

viktige jobbrelaterte avgjgrelser.
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Den andre dimensjonen knyttes opp mot Bandura(1997) sin teori om self — efficacy,
eller mestringsforventninger, og her er det snakk om to forhold. Forventning om a
inneha ferdigheter som er ngdvendige for a forsgke a na malet og forventninger om at
disse ferdighetene vil fgre til gnsket resultat. Har man forventninger om mestring og
far man stgtte og oppmuntring til a videreutvikle sin kompetanse vil man i fglge
Bandura(ibid), gke egen evne til a motivere seg selv til & begi seg ut pa ukjent terreng

og takle nye, ukjente utfordringer.

Den tredje dimensjonen bringer oss over i1 noe av det som beskrives som
“transformational leadership”. Dette er en ledelsesmodell som fokuserer pa at de
ansatte skal klare a overfgre sine egne interesser til et felles mal for bedriften.
Kunnskapen som ligger til grunn for denne type ledelsesmodell, er basert pa studier
av hvordan mennesker som har opplevd ekstreme utfordringer har mattet strekke seg
langt utover egne grenser, og videre forandret enkelte deler ved sin personlighet.
Disse menneskene rapporterte om a ha endret sitt eget selvbilde, fatt gkt forstaelse for
eksterne ressurser og vist nye atferdsmgnster (Quinn & Spreitzer, 2006, s. 67-68)
Dette beskrives av Menon (2001) som malinternalisering og dreier seg om en prosess
mot a fgle at ens egne behov og gnsker i livet ikke star i motsetning til det som
forventes av en i sitt arbeid og pa denne maten opplever sammenheng, eller

kongruens mellom personlige mal og bedriftens mal.

Disse tre dimensjonene som synes a utgjgre essensen i det a oppleve empowerment i
sitt arbeide, underbygges 1 sa@rlig grad av teorier om Salutogenese, og begrepet
”Opplevelse av Sammenheng” slik utledet av Antonovsky (1979; 2000). Det
salutogenetiske perspektiv ble grunnlagt som en motvekt til det evige fokus pa hva
som forarsaker sykdom (patogenese), og en overbevisning om at man har mye a lere
av a studere faktorer som synes a vere tilstede i personer med god helse. Tre sentrale
aspekter innen det Salutogenetiske perspektiv og som ogsa er essensen i det
Antonovsky (1979; 2000) beskriver som ”Opplevelse av Sammenheng”, er en
persons forstaelighet, handterbarhet og meningsfullhet i sin egen livssituasjon. Disse
kan igjen knyttes opp mot det resultat man jobber mot 1 en empowerment prosess der

man gnsker a oppna opplevelse av kontroll (forstaelighet), kompetanse
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(handterbarhet) og malinternalisering (meningsfullhet) (Menon, 2001). I den
forbindelse synes jeg det der svert interessant a se hvordan Breilid (2007) i sin
doktoravhandling trekker det salutogenetiske perspektiv inn 1 pedagogikken og viser
hvordan man kan bidra til & gke en persons "Opplevelse av Sammenheng”. Breilid
(2007) referer til dette 1 et livslangt perspektiv, og presenterer i hovedsak hvordan

barn kan styrke sin "Opplevelse av Sammenheng” fra tidlig alder.

Et barns opplevelse av forstaelighet gkes gjennom forutsigbarhet i hverdagen og en
opplevelse av kontinuitet og stabilitet 1 personlige relasjoner. Dette kan relateres til

det man i empowerment litteraturen referer til makt 1 form av opplevelse av kontroll.

Dimensjonen meningsfullhet gkes gjennom a gi barnet en opplevelse av a bety noe og
vare verdsatt, noe som blant annet kan hjelpes ved det man i empowerment

litteraturen omtaler som aktiv lytting og empati.

Handterbarhet er noe som oppstar nar man selv initierer handling og opplever
verdsettelse og ros for dette, samt far medvirke i utarbeiding av mal og
gjennomfg@ring av disse. Dette er ikke bare sammenliknbart med de metoder man har
for empowerment men nesten identisk, og viser hvordan empowerment kan fgre til

gkt "Opplevelse av Sammenheng”.
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3. Barnehagen

Denne studien har som overordnet mal a kunne peke pa suksessfaktorer for god drift
av to barnehager i en bydel i Oslo. Fgr jeg gar videre inn pa de empiriske funn fra
denne studien vil jeg gi en kort innfgring i det systemet barnehagene i denne studien

er en del av.

3.1 Barnehagen i Oslo og enhetsmodellen

Det er, per 1/1- 2009, 36 581 barn i Oslo i alderen 1-5 ar. Nesten 30 000 av disse
barna gar i barnehage i Oslo. Over 95 % av disse barna har fulltidsplass (Oslo

kommune, 2008).

Barnehagen er en av landets stgrste bedrifter, og etter min mening en av landets
viktigste. Det er her grunnlaget legges, det er her barna formes, det er her de opplever
sitt fgrste mgte med samfunnet utenfor sitt eget hjem, og det er her de tilbringer over
halvparten av sine vakne timer fem dager i uken. Det er lange dager, mange dager og
bgr og skal vere gode dager for alle barnehagebarn. For a fa til dette er det viktig & ha
tilfredse og stabile barnehageansatte, men f@r jeg begir meg inn pa teorier om dette
vil jeg f@rst gi en grundig innf@ring 1 hvordan barnehagene 1 denne studien er

organisert.

Kunnskapsdepartementet har i flere ar satt kvalitetssikring pa dagsorden for bade
universiteter, skoler og barnehager. Mange ulike temaer har vert aktuelle, men fokus
har hele tiden vert pa at en forbedring bade hva gjelder innhold i planer og utfgring
av disse, og pa organisering av de ulike utdanningsbedriftene. Jeg velger i denne
omgang a fokusere pa kvalitetsutviklingen i organiseringen av barnehagen, og vil ha

hovedfokus pa hvordan dette arter seg i den aktuelle bydelen for denne studien.

Ansvaret for organiseringen av den enkelte barnehage er delegert fra regjering til
fylke og fra fylke til kommune og 1 Oslo kommune er det delegert ned til hver enkelt

bydel, som igjen har valgt ulike modeller for hvordan man organiserer driften av de
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enkelte barnehagene 1 bydelen. Den aktuelle bydelen for denne studien har valgt en
enhetsmodell for organiseringen av bydelens barnehager. Dette innebrer at alle
bydelens barnehager har blitt fordelt i et gitt antall enheter, si atte for a
eksemplifisere. Disse atte enhetene ledes av atte enhetsledere som har en sékalt

“blekksprut” jobb:

E2: i en middelsstor bedrift med 60 — 70 ansatte, sa ville du hatt en gpkonomisjef, du
ville hatt en personalsjef, du ville hatt en helse miljp og sikkerhets, som har ansvar
for det. Du ville kanskje hatt en som hold, i forhold til en kantine. Ikke sant. Mens
som enhetsleder i barnehagen sa ma du gjgre alle de tingene selv, du har ingen
stottefunksjoner i det hele tatt. Sa det er klart at det blir en blekksprutjobb altsa! Med
mange omrader.

Enhetsleder har altsa mange funksjoner og en av dem er a vare leder for alle

faglederne innenfor sin enhet.

Faglederne skal ideelt sett ha ansvar for én barnehage, selv om det 1 flere bydeler ikke
har latt seg gjennomfgre grunnet gkonomiske begrensninger. Faglederne representert
i denne studien er sa heldige at de har ansvar for hver sin barnehage, noe som
tilsynelatende er en viktig faktor for a fgre til hgyt nerver pa jobben. Faglederens
jobb er a vaere enhetsleders forlengede arm, og har mange av de samme
arbeidsoppgavene som enhetsleder 2 listet opp ovenfor. Fagleder har det daglige
ansvar for gkonomi, personal og pedagogikk og rapporterer til enhetsleder som igjen
rapporterer til Barne — og Ungdomssjefen (BoU) 1 bydelen. Fagleder er leder for alle
de pedagogiske lederne i sin barnehage og ogsa for assistentene, den tidligere tittelen

til fagleder, var styrer.

Pedagogisk leder har det daglige ansvaret for sin avdeling, og sammen med
assistentene er det de som har det daglige samvar med barna og hovedkontakten med
foreldre. I praksis vil man finne mange ulike ’tverrsnitt” av en barnehagehverdag, og
i det fglgende vil jeg beskrive noe av det som gjgres i den aktuelle bydelen for &

forsgke a fa til en enhetlig barnehagedrift.

I den bydelen jeg studerer har de som sagt valgt en enhetsmodell for styring av det
som kalles bestillerenhet og utfgrerenhet (Egger, 13.10.2003) Noe av det som preger

denne organiseringen er at ledelsen pa ulike nivaer er delt inn i team. Enhetslederne
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har sitt team alene og 1 tillegg leder hver enkelt enhetsleder et faglederteam, og
faglederne leder igjen et team med de pedagogiske lederne i sin barnehage. Dette
forer til at alle lederstillingene innen barnehagesektoren i denne bydelen inngar i et
fellesskap. De diskuterer det som er aktuelt for hvert ledd i hierarkiet, de far ogsa
mulighet til a pavirke og medvirke oppover og nedover i hierarkiet og som resultat
kan man kanskje si at man skaper en trygghet i lederrollene om at alle seiler i samme

skute og er et viktig ledd i en stgrre helhet, eller enhet.

3.2 Noen tanker om trivsel og stress

Jeg gnsker i denne omgang a definere enkelte faktorer som kan fgre til trivsel og i
motsatt fall stress, og knytte dette til barnehagen som arbeidssted. Videre vil jeg ta for
meg en nylig utfgrt undersgkelse av sykenarvarsfaktorer 1 barnehagen, utfgrt av
fagkonsulenter og hovedverneombud i en bydel i Oslo, som omfatter temaer om

motivasjon og stressmestring.

Nar man skal definere hvordan subjektive emosjoner eller sinnstilstander oppleves
gjgres dette som oftest pa et kontinuum mellom to ekstremer, sann er det ogsa med
begrepet trivsel. Det defineres ofte oppdelt i grader av trivsel, der man kan enten male
hgy, middels eller lav grad av trivsel. Jeg forholder meg 1 denne omgang til Skogen

og Haugen (2005, s. 179) som har formulert fglgende definisjon av begrepet trivsel:

“Trivsel refererer til den fplelsesmessige tilstanden som en person har i
forhold til seg selv og sine omgivelser avhengig av i hvilken grad
vedkommende far tilfredsstilt sine forventninger til intellektuelle og kreative
ytelser samt sosiale samveersformer.”

I barnehagen, sa vel som ellers i arbeidslivet, gjelder arbeidsmiljglovens § 4.2 (2005)
som stadfester at arbeidsgiver har som ansvar a legge arbeidsforholdene til rette for at
den enkelte skal kunne trives i jobben. Det vil 1 overfgrt betydning si at det er
enhetsleder og fagleder sin oppgave a vaere oppdatert pa hvilke forventninger og
gnsker de ansatte har til egen arbeidshverdag. Det er med andre ord sentralt at leder
har oversikt over sine ansattes kompetanse, og sgrger for a utfordre sine ansatte med

utgangspunkt i den kompetansen de har. Videre skapes ogsa trivsel gjennom gode
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sosiale samvarsformer og dermed er det sentralt at leder legger til rette for dette
gjennom a skape et miljg der alle blir sett og hgrt og anerkjent for den kompetansen
man har. Dette fgrer til trygghet, tilhgrighet og delaktighet som igjen fgrer til at man
opplever a fa omsorg og at det blir lettere a gi omsorg (Haugen & Skogen, 2005).

Stress befinner seg som oftest pa den negative siden av trivsels kontinuumet, og selv
om man kan snakke om stress som en motivasjonskilde dersom man innehar gode
stressmestringsstrategier (Haugen & Skogen, 2005),vil jeg 1 denne omgang presentere
noe av det som kan oppleves som stressorer i barnehagen med fokus pa det som

befinner seg innenfor temaet mellommenneskelige relasjoner og ledelse(ibid).

“Stressfaktoren utgjgr en trussel mot trivsel og jobbtilfredshet”(Skogen og
Haugen, 2005, 5.189).

Stressorer anses som ytre faktorer i vart liv og fremstar som truende i form av a
kunne senke var livskvalitet og generelle trivsel. Vanlige stressorer pa en arbeidsplass
kan vare at man ikke fgler mestring i sine angitte arbeidsoppgaver, eller at man fgler
seg utenfor sosialt eller at man er presset pa tid. I barnehagen er det ofte nettopp dette
med tidspresset som synes a vaere en av de store stressorene i hverdagen. Det dreier
seg om de ansattes opplevelse av at arbeidsoppgavene er for mange eller for
omfattende til at de makter a fullfgre det de skal til avtalt tid. Dette kan lett fare til at
de ansatte opplever en form for makteslgshet, og far man heller ingen positiv
tilbakemelding eller oppmuntring fra sin leder er dette nok en stressor som truer den
ansattes jobbtilfredshet og trivsel (Haugen & Skogen, 2005). Mangel pa
jobbtilfredshet og trivsel gker ogsa sannsynlighet for sykefraver og i den
sammenheng gnsker jeg a knytte noen tanker til kommunikasjon og
barnehageledelse, for jeg 1 fortsettelsen presenterer noen funn fra en dagsaktuell

undersgkelse om friskhetsfaktorer blant ansatte 1 utvalgte oslobarnehager.

3.3 Kommunikasjon og ledelse

Som tidligere belyst er barnehagen i dag en stor organisasjon med mange ulike

mennesketyper og roller man har ervervet seg mer eller mindre frivillig.
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Kommunikasjonen mellom disse mennesketypene og rollene er fglgelig et tema verdt
a se nermere pa. Sgndergaard (2006) hevdet at det er medarbeidernes motivasjon,
innlevelse og fglelse av ansvar som er ngkkelen til kvalitet og produktivitet. Dette
krever en leder som er tydelig bade med hensyn til a vise respekt for sine
medarbeidere og kanskje enda viktigere er det at hun kommuniserer pa en tydelig og
utvetydig mate. Tydelig kommunikasjon ma klart skilles fra det man kan kalle “a
sende ut signaler”, eller sakalt grumsete kommunikasjon. Grumsete kommunikasjon
pa en arbeidsplass vil i de fleste tilfeller fgre med seg misforstaelser, konflikter og
resignasjon. Det vil derfor vere sentralt at en leder ikke uttrykker seg for akademisk
eller strategisk, men gir klare direksjoner og ytrer klare gnsker for hva man gnsker
seg av sine medarbeidere. Pa denne maten vil kommunikasjonen flyte lettere, og en
unngar at noen fgler seg mindre verdt eller ukvalifisert i arbeidet sitt, og ikke minst
baner man vei for bedre resultater (Sgndergaard, 2006, s. 55). Bedre resultater i en
barnehage dreier seg om en god struktur, med tydelige voksne og trygge barn. |
begrepet struktur legger jeg her vekt pa Bonnevie og Palerud (1998) sin beskrivelse
av en “indre struktur” som dreier seg om at de voksne innehar en trygghet og
sikkerhet i seg selv som igjen fgrer til en trygg, men fleksibel veremate ovenfor
barna. Har man som leder oppnadd a skape et arbeidsmiljg der kommunikasjonen er
apen og utvetydig, vil det ogsa vare enklere a gjennomfgre en form for
kompetansekartlegging og videre kunne ha en apen kommunikasjon rundt tanker om

eventuell videreutdanning eller a kunne reflektere over “status quo”.

Som nevnt i innledningen er temaet for denne oppgaven utviklet ut fra et gnske en
bydel i Oslo hadde om a se narmere pa hvilke faktorer som er tilstede nar
sykefraveret er lavt i enkelte barnehager. Bydelen har ogsa selv undersgkt noen
forhold som et ledd i sitt sykefravarsforebyggende arbeid, slik palagt dem av
arbeidsmiljgutvalget. Jeg gnsker i den forbindelse a presentere bakgrunn, formal og
noen resultater for denne undersgkelsen, og forsgke a vise hvordan denne kunnskapen

forte til utarbeiding av hoved- og underproblemstillingene 1 min studie.
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3.4 Naerveersundersgkelse

Arbeidsmiljgutvalget i bydelen vedtok i fjor spesiell oppfelging av unge
arbeidstakere som ett av satsningsomradene i sitt sykefravaersforebyggende arbeid. Et
av tiltakene var i den sammenheng a intervjue unge arbeidstakere i barnehagene med
lavt sykefraveer for a forsgke fa tak i hva det er, eller hvilke forhold som synes viktige
med hensyn til det hgye narveret blant disse arbeidstakerne. Prosjektet ble kalt:
“Friskhetsfaktorer — hva motvirker sykefraver” og metoden de benyttet var
fokusgruppeintervju. De intervjuet altsa ansatte i alderen 20-29 i barnehager med lavt

fraver i grupper pa 8 deltakere og hovedtemaene for intervjuene var:
- Motivasjonsfaktorer for a ga pa jobb — holdninger
- Kulturen i barnehagen

- Stressmestring og handtering — den tause kunnskapen/den ubevisste

tankegangen

Oppsummeringen av resultatene fra disse fokusgruppeintervjuene har blitt utfgrt av
de fire prosjektlederne hver for seg og noen samlet oppsummering eller konklusjon
foreligger ikke. De har likevel pekt pa omrader som synes a vere pavirkelige og som
de kunne tenke seg a fglge opp, blant annet arbeidsmiljg, ledelse og utfordringer eller
ansvar i jobben. Jeg vil 1 den forbindelse stgtte meg til det en av prosjektlederne trakk

frem som gjentagende ord:
Ansvar — bli gitt ansvar, oppfordret til a ta ansvar, appellere til ansvarfglelsen
fipen — for innspill og nye ideer
Vennskap — “vi er venner” "vi er pa samme niva”
God modell — min leder er et godt forbilde
Tydelig leder — cerlig

Stgtter hverandre — fellesskap (Berg & Salomonsen, 02.10. 2008)
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Dette er etter min mening faktorer som 1 betydelig grad omfavnes av
ansvarsomradene til en leder i barnehagen. Det var ogsa dette som gjorde at jeg
bestemte meg for at jeg ville studere fenomenet barnehageledelse ut fra et
empowerment perspektiv og se i hvilken grad man kan finne slike faktorer tilstede i
barnehager med lavt sykefraver. Ledelse 1 et empowerment perspektiv dreier seg jo
om a legge forholdene til rette for mestring og vekst (Lassen, 2003) hos de ansatte, og
videre utdyping av dette fenomenet i barnehagen syntes dermed bade interessant og

relevant som grunnlag for utvikling av fravarsforebyggende tiltak.
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4. Metodisk tilneerming

I dette kapitelet vil jeg beskrive den metodiske tilnermingen og utfordringer knyttet
til studien av lavt sykefraver i to utvalgte Oslobarnehager. Valg av metode for
innsamling av data falt pa det kvalitative forskningsintervju. Dette involverer meg
som forsker, og det involverer barnehageansatte som informanter; som gjennom a
respondere pa mine forhandsbestemte spgrsmal, skal hjelpe meg a fa et innblikk i
deres livsverden (Robson, 2002). Vitenskapsteoretiske, praktiske og etiske hensyn vil
presenteres 1 tilknytning til utvalg av informanter, samt innhenting, bearbeiding og
analyse av empiriske data. Metodiske refleksjoner vil til slutt bli presentert som et

kritisk blikk til prosessen som helhet.

4.1 Vitenskapsteori

Jeg baserer denne studien pa det ontologiske grunnsyn (Cresswell, 2007) som
forfekter at det finnes multiple livsverdener og at det interessante i denne form for
kvalitativ forskning er a fa tak i de unike livsverdenene eller fenomenene slik de
fremstar i sitt naturlige miljg. Jeg gnsker med andre ord a fa tak i de unike
beskrivelsene av hver enkelt informants opplevelse av sitt arbeidsmiljg for sa a
fortolke dette i lys av en teoretisk forklaringsramme, som for denne studien i
hovedsak dreier seg om empowerment. I vitenskapsteorien bruker man begrepet

hermeneutikk om denne fortolkningsprosessen.

4.1.1 Hermeneutikk og forforstaelse

Malet for hermeneutikken er a gke var forstaelse av et fenomen. Dette oppstar
gjennom a fortolke det man observerer ut fra det bakteppet man selv befinner seg i,
det avsender av budskapet gnsket a formidle og det budskapet viser i seg selv. Dette
foregar som en sirkular prosess og blir ofte referert til som den hermeneutiske sirkel
(Fuglseth, 2006). Videre referer Fuglseth (2006) til denne sirkelen som en spiral 1 det
at man gjennom stadig fornyet forstaelse leser de samme tekstene med bedre

forstaelse for hver runde man er gjennom materialet.
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Forstaelsen av et fenomen er altsa en prosess som begynner med en forforstaelse som
utlgser det man kan kalle en form for primerforstaelse av et gitt fenomen (Wormnes,
2007). I mitt tilfelle vil det vise seg i1 den teorien jeg har lest om empowerment som
forklaringsmodell for det fenomenet jeg har forventet & mgte. Videre med-gis noe
som er relevant for at man skal kunne forsta fenomenet slik det fremstar i seg selv
(Wormnas, 2007). Dette kan ogsa sammenliknes med Piaget sin teori om
assimilasjon og akkomodasjon. Assimilasjon dreier seg om a tillegge ny kunnskap til
eksisterende kunnskap for sa a utvikle en grundigere forstaelse for det fenomenet man
gnsker a studere. Akkomodasjon dreier seg om en prosess mot a justere den
kunnskapen, eller forforstaelsen man har hatt, nar ny kunnskap synes a kreve det
(Hetherington & Park, 1999). Utfordringen blir fglgelig a forbli relativt dpen i mgte
med sitt materiale slik at man ikke gar glipp av en dypere forstaelse av det fenomenet

man sgker a forsta.

4.2 Utvalg

Utvalget for denne studien ble delvis bestemt av meg og delvis av prosjektleder ved
bydelskontoret, og kan sies a vare et kriteriebasert utvalg (Dalen, 2004). Kriteriene
baserte seg pa at det var gnskelig a fa tak i to barnehager som hadde lavt sykefraver,
og at disse gjerne skulle vere fra to enheter 1 bydelen. Utvalget av de aktuelle
barnehagene ble foretatt av en fagkonsulent ved Barne- og Ungdomsavdelingen
(BoU) i bydelen, og videre utvalg innad i barnehagene ble foretatt av intervjuer i
samarbeid med de to faglederne i de to barnehagene. For a fa et sa helhetlig bilde som
mulig av bade arbeidsmiljg og ledelse i de to barnehagene var det gnskelig a intervju
en fra hver stilling 1 det hierarkiske systemet. Det vil si: enhetsleder, som er
administrativleder for flere barnehager i en konstruert enhet i1 bydelen; fagleder, som
er “dagligleder” for en eller flere barnehager (tidligere kalt ”styrer”), og har ansvar
for den daglige driften av barnehagen som helhet, og er enhetsleders forlengede arm
pa barnehageniva; pedagogisk leder som er leder for én avdeling, og er faglederes

forlengede arm pa avdelingsniva; og assistent som den som, sammen med pedagogisk
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leder, har det daglige samvaret med barna og i stor grad innrettes under ledelse av

bade pedagogisk leder og fagleder.

Kontakten med fagledere og enhetsledere ble etablert fgrst giennom fagkonsulenten 1
BoU - avdelingen. Pa denne maten ble jeg en gratispassasjer i systemet frem til det a
ta kontakt for de aktuelle intervjuene. For a fa et innblikk i hvordan de to
barnehagene opplevdes som arbeidssted, gjorde jeg i forste omgang avtaler om a fa
vere uformell deltakende observatgr 1 et par timer 1 hver av barnehagene. Dette var et
ledd i bade det & oppleve arbeidet, og for a se om det kunne legge noen fgringer pa
utformingen av intervjuguiden. Disse observasjonene skulle ikke vare en del av noen
analyse, og er fglgelig ikke notert som en del av den metodiske tiln&rmingen for
denne oppgaven. I samtale med fagledere ved hver av barnehagene kom vi frem til en
mer eller mindre strategisk utvelgelse av pedagogisk leder og assistent 100 % stilling,
der fagleder fikk frie tgyler til enten & spgrre enkeltindivider eller apne for “fgrste —
mann — til — mglla — prinsippet”, og slik ble altsa utvalget bestemt. Jeg vil legge til at
det 1 begge barnehagene er flere avdelinger og at flere avdelinger er representert 1
utvalget. De eneste kriteriene jeg la til grunn, var at de matte veere frivillige og at de
hadde sapass god sprakforstaelse at de ville kunne forsta spgrsmalene i
intervjuguiden greit’. Det ble s& absolutt “en tryggere vei” (Dalen, 2004) 4 g4 for 4 fa

tak 1 et egnet utvalg til dette prosjektet, og allikevel en spennende vei.

4.3 Metode for datainnsamling

Det er flere metoder som synes riktige og aktuelle for innsamling av det empiriske
materialet som skal utgjgre hovedtyngden i dette studiet. Disse metodene kunne bl.a.
vare observasjoner, litteraturstudier og intervju. Og ideelt sett for dette studiet,

dersom man sa bort fra tidsaspektet og gkonomiske ressurser, hadde alle disse vert

* Dette var et kriterium i utgangspunktet, men grunnet “fgrste — mann — til mglla — prinsippet” og muligens noe
misforstaelse mellom intervjuer og fagleder, oppsto noen problemer som diskuteres videre under metodiske

refleksjoner.
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interessante metoder. Et valg matte allikevel tas og i denne omgang, og for en studie

av dette omfang, falt valget pa det kvalitative forskningsintervju.

4.4 Det kvalitative forskningsintervju

Det finnes ulike typer intervju og de deles inn 1 forhold til 1 hvilken grad de er
standardiserte eller strukturerte. Det mest ideelle 1 kvalitativforskning, der man
gnsker a fa innblikk informantenes livsverden er et "ustrukturert intervju’ der man tar
utgangspunkt i omradet man gnsker a utforske og lar dialogen utvikle seg innenfor
dette med informanten som hovedaktgr. Det nest beste og det mest aktuelle innenfor
rammene av et masterprosjekt er et semistrukturert intervju. Dette er et intervju som
struktureres i den grad at man lager en intervjuguide pa forhand som er justerbar i
forhold til rekkefglge pa spgrsmal, tilleggsinformasjon for a stgtte/hjelpe informanten
og utelatelse av enkelte spgrsmal dersom det skulle vere ngdvendig (Robson, 2002).
Pa denne maten sgrger man for a fa informasjon om aktuelle omrader som gnskes
belyst, og pa samme tid forblir forsker apen for det uforutsette. Av samme grunn ble
intervjuene ogsa tatt opp pa band. Dette for a forsikre at all informasjon ble fanget
opp, sikre bedre validitet ved eventuelt a kunne fange opp eventuelle misforstaelser,
og ikke minst for & kunne vere tilstedevaerende og anerkjennende i

intervjusituasjonen (Dalen, 2004).

4.4.1 Intervjuguide

En intervjuguide for et semistrukturert intervju skal som sagt vare strukturert i sin
skriftlige form, men fleksibel ved gjennomfgring (Robson, 2002). I utformingen av
min intervjuguide har jeg i stor grad stgttet meg til Robsons (2002) tips for a fa til sa
apne, utvetydige og ikke minst ngytrale spgrsmal som mulig. Guiden innledes av
noen apne spgrsmal som avdekker bakgrunnsinformasjon om informanten, og har til
hensikt & fa informanten til a slappe av og innstille seg pa a vere tilstede i
situasjonen. (Dalen, 2004) Videre er guiden bygget opp rundt tre hovedtemaer;

ledelse, mal og visjoner og folelse av kontroll, hentet fra teori om empowerment
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(Dunst et al., 1994, Lassen, 2003, Menon, 2001). Det er ikke mange spgrsmal under
hvert av disse temaene, men spgrsmalsstillingen og promptene fra intervjuer apner for
fyldige beskrivelser innenfor hvert av disse temaene. Intervjuguiden avrundes med et
spgrsmal som tydelig setter strek og apner for temaer som ikke intervjuguiden har
dekket: ”Hvis du skulle bli stilt spgrsmalet: Hva er det som gjgr at dere har sa lavt

sykefraver 1 denne barnehagen? Hva ville du svart helt spontant?”’

4.4.2 Proveintervju

Som anbefalt, av Dalen(2004) og Robson(2002), ble det utfgrt prgveintervju i forkant
av de aktuelle intervjuene. Informantene utvalgt til denne studien, var som tidligere
nevnt, enhetsleder, fagleder, pedagogisk leder og assistent i to forskjellige barnehager
1 en bydel i Oslo. Hensikten med dette prgveintervjuet, eller pilotstudien som Robson
(2002) kaller det, er a prgve ut om intervjuguiden er sa apen og sa god at den gir
mulighet for "tykke beskrivelser”(Dalen, 2004). Det er ogsa nyttig a erfare hvordan
en selv opptrer i en slik situasjon og om intervjuet har den omtrentlige lengden man
gnsker seg. Det ble for denne studien gjennomfgrt to prgveintervjuer, med en fagleder
og en assistent 1 en barnehage som tilsvarer de kriteriene som ble satt for det aktuelle
utvalget. Mer om kriterier for utvalg presenteres senere i kapitelet. Prgveintervjuene
ble tatt opp pa band for a forsikre at utstyret fungerte godt, noe det ogsa gjorde.
Intervjuene ble ellers gjennomfgrt slik de var planlagt og viste seg a fungere godt,
bade med hensyn til tidsrammen, som jeg hadde satt til 30 minutter, og med hensyn
til a skaffe utfyllende beskrivelser. Tilbakemeldingene fra de to prgveinformantene
var gode. De uttrykte at de ble engasjerte og at de fglte at de hadde pratet veldig mye.
Jeg observerte selv at noen av spgrsmalene var tilsynelatende litt vanskelig a forsta,
og valgte dermed i samarbeid med veileder a blant annet gjgre om et av spgrsmalene
til en liten “mini-enquete”. Dette for a fa en oversikt over hvordan informantene sa pa
ledelsesbegrepet, samtidig som oppf@lgingsspgrsmal til ”mini-enquetet” ville gi dem
mulighet til utdyping av hva som er gnskelig og hva som skjer i praksis i de ulike
barnehagene. I etterkant er jeg usikker pa om dette valget var en forbedring av

guiden, og videre refleksjoner rundt dette valget vil bli presentert under metodiske
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refleksjoner. Prgveintervjuene i sin helhet ga meg masse nyttig kunnskap og selvtillit

pa at intervjuguiden, tidsaspektet og min rolle som intervjuer fungerte godt.

4.4.3 Intervjusituasjonen

Da datainnsamlingen i en kvalitativ intervjustudie bgr skje i en sa naturlig kontekst
som mulig, (Robson, 2002)og siden selve intervjusituasjonen kan virke noe unaturlig
og konstruert, ble det viktig at settingen for intervjuene ble lagt til et kjent sted for
informantene. Derfor besgkte jeg begge barnehagene i deres apningstid, og fikk lane
omtrentlig en halvtime av deres arbeidstid til a gjennomfgre intervjuene.
Tilfeldigheter og anledning fgrte til at de to barnehagene ble intervjuet i mer eller
mindre to omganger. Det vil si at jeg, 1 samarbeid med faglederne 1 de to
barnehagene, avtalte 8 komme pa en gunstig dag for barnehagen og utfgrte alle
intervjuene pa én dag. Dette gjaldt for alle unntatt enhetsleder i den ene barnehagen,

som jeg intervjuet en uke senere.

Intervjuene i begge barnehagene viste seg a samsvare i stor grad med de opplevelsene
og funnene som beskrevet i prgveintervjuene. Alle informantene virket trygge, apne
og positive til intervjusituasjonen. Etter min mening var det en ro 1 situasjonen
allerede fgr intervjuene fant sted, og informantene delte sine opplevelser og kunnskap
med meg som den mest naturligste sak i verden. Intervjuene varte i hovedsak de
avtalte 30 minutter, og guiden fungerte slik forventet. Det vil si; ved a vere
strukturert nok til a dekke de forhandsbestemte temaene og samtidig apen nok til & gi
fyldige beskrivelser og fglgelig gi et innblikk 1 informantenes individuelle livsverden.
Noen utfordringer opplevde jeg allikevel med hensyn til min uerfarenhet i rollen som
intervjuer. Dette dreier seg bade om det a téle stillhet (Dalen, 2004) og det a forbli
“forsker” og ikke “terapeut” nar informanten deler sensitive data. Dette, i tillegg til
tanker rundt eventuelle solidaritetsproblemer, vil diskuteres under metodiske

refleksjoner.
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4.5 Grounded Theory

Jeg har i denne studien forsgkt a benytte meg av en Grounded Theory tiln@rming
(Corbin & Strauss, 2008) til analyse av datamaterialet, og vil 1 det fglgende beskrive
noe av det som 14 til grunn for koding og analyse av mitt datamateriale. Innenfor
kvalitativ forskning finnes det flere aktuelle tilneerminger til analyse av eget
datamateriale, og hovedsakelig er dette metoder som har til hensikt a fortolke et
materiale 1 forhold til en teoretisk ramme. Glaser og Strauss utviklet Grounded
Theory som metode 1 1967 (Corbin & Strauss, 2008), og dette var et ledd 1 et yndet
gnske om a skape teori basert pa empiri og pa denne maten vaere mer apen for a
kunne utvikle vitenskapen, heller en a bevise dens eksistens. Metoden er utviklet etter
et gnske om a skape en metode som er forenlig med det verdensbildet Strauss (2008,

s. 5 -6) beskriver i fglgende sitat:

We are confronting a universe marked by tremendous fluidity; it won’t and
can’t stand still. It is a universe where fragmentation, splintering, and
disappearance are the mirror images of appearance, emergence, and
coalescence. This is a universe where nothing is strictly determined. Its
phenomena should be partly determinable via naturalistic analysis, including
the phenomenon of men [and women] participating in the construction of the
structures which shape their lives.

De gnsket a kunne forske pa og fa tak i det store mangfoldet og variasjonene som
befinner seg 1 menneskelig natur, og utarbeidet fglgelig metoder for innsamling, men
kanskje enda viktigere analyse av empiriske data (ibid). Som i hermeneutikken dreier
analysen seg om en slags sirkuler bevegelse mellom det som viser seg i empirien og
det som beskrives i teorien, og med gjentatte dypdykk i empirien for a forsikre seg
om at man faktisk utvikler en teori som med sikkerhet er forankret 1 empirien. Denne
bevegelsen inn og ut av empirien gjgres blant annet gjennom en kodingsprosess, som
innen Grounded Theory tiln@rmingen blir kalt; apen, aksial og selektiv koding

(Dalen, 2004).
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4.5.1 Kodingsprosessen

Jeg har benyttet meg av analyseprogrammet NVIVO i kodingsprosessen og etter
beste evne forsgkt a forholde meg til koding slik det nyttes innen en Grounded

Theory tiln@rming.

Som sagt er det ulike faser i denne kodingsprosessen og iden fgrste fasen, apen
koding, skal man forsgke & identifisere begreper som man igjen kan samle i ulike
kategorier (Dalen, 2004). Dette gjorde jeg ved a opprette noen sa kalte” frie noder”,
som 1 stgrst mulig grad skulle kategorisere det de ulike informantene snakket om i

intervjuene.

I neste fase, aksial koding, skal man forsgke a samle de ulike kodene, eller nodene
som det kalles i NVIVO, pa nye mater (Robson, 2002). Dette gjorde jeg ved a lage
sakalte ’tre-noder” der jeg identifiserte det jeg oppfattet som hovedkategorier og
underkategorier til disse. Disse kategoriene, eller temaene var delvis basert pa det
informantene hadde meddelt, men ogsa delvis basert pa min forforstaelse av
fenomenet. Jeg kan ikke si at min forforstaelse ikke farget denne inndelingen, da jeg
hadde utarbeidet en intervjuguide som blant annet var inspirert av det jeg hadde lest
om empowerment som opplevelse og metode. Det er ogsa derfor at jeg sier at jeg
forsgkte meg pa en Grounded Theory tilnerming til analysen, men grunnet
uerfarenhet ikke maktet & gjennomfgre denne slik beskrevet av Corbin & Strauss
(2008), Robson (2002) eller Dalen (2004). Pa denne maten kan man kanskje si at den
tredje fasen, selektiv koding, overlappet den aksiale kodingsprosessen i det at jeg
utviklet begreper som var dekkende for det informantene meddelte. Jeg forsgkte a
forholde meg til de begrepene mine informanter benyttet, og selv om jeg til en viss
grad hadde strukturert intervjuene ut i fra min forforstaelse for fenomenet, var

spgrsmalene likevel sapass apne at det dukket opp temaer jeg ikke hadde forutsett.

Et annet viktig ledd i analysen innen en Grounded Theory tiln@rming er a benytte seg
av memoer, som er nedskrevne tanker og erfaringer giennom hele intervjuprosessen.
Jeg skrev memoer jevnlig gjennom hele intervjuprosessen og disse har fungert som

en stgtte 1 analysen til tolkning av informantenes utsagn (Dalen, 2004).
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Presentasjon og drgfting av de temaene som ble identifisert giennom denne analysen
vil forega i tre deler. Den fgrste tar for seg de temaene som gar igjen innenfor det som
dreier seg om informantenes opplevelse av sin egen arbeidshverdag. Her identifiserte
jeg tre temaer: trivsel, tillit og mal/visjoner. Videre presenterer jeg temaet ledelse,
som viste seg a vere der hovedtyngden av materialet 1a. Til slutt vil jeg forsgke meg
pa en sammenlikning av de to arbeidsmiljgene, og trekke frem deres styrker samtidig

som jeg vil presentere noen omrader der begge miljgene har forbedringsmuligheter.

4.6 Reliabilitet og validitet i kvalitativforskning

Reliabilitet 1 kvalitativ forskning viser til 1 hvilken grad man kan sette inn en annen
forsker i mitt sted og fa tak i tilneermet de samme data. Innen kvantitativ forskning er
det utviklet gode prosedyrer for a sikre best mulig reliabilitet i forskningen, i
kvalitative - mer fleksible design derimot er slike prosedyrer ikke vektlagt i serlig
grad. Dette begrunnes, av enkelte forskere innen kvalitativ forskning, med at
reliabilitet i denne type undersgkelser ikke er interessant eller relevant (Robson,
2002). Validitet, eller gyldighet av kvalitativ forskning pa den annen side har vert et
sentralt tema 1 debatten denne type forskningsresultater kan anses som gyldig

(Maxwell, 1992).

En stor utfordring 1 kvalitativ forskning og ved det kvalitative forskningsintervjuet er
det faktum at det er en forskers sanser som skal vere redskapet som benyttes ved
innsamling av data. Det a bruke sanser disiplinert og gjennomtenkt kan by pa
problemer da det blir en subjektiv vurdering av forskeren hvor disiplinert og
gjennomtenkt vedkommende har vart. Det vil derfor vere viktig med mange flere
gode forhandsregler for utfgring av et hvilket som helst intervjustudie. Noen mater a
sikre god validitet i en intervjustudie vil altsa vare viktig a ha oversikt over. Et godt
sitat av Bosk, referert til 1 Maxwell (1992, s. 279) sin artikkel ” Understanding and

Validity in Qualitative Research” setter sgkelyset pa en reell bekymring:



38

“All field work done by a single field-worker invites the question, Why should we

believe it?”

Det handler om observasjon med egne sanser som viktigste redskap; en mate a sgrge
for a gke validiteten i en intervju studie vil veere a ta lydopptak av intervjuene. Dette
ble ogsa gjort i denne studien, og jeg transkriberte ogsa alle intervjuene selv. Pa
denne maten har jeg lydbandene og transkribsjonene av disse som bevis for
gyldigheten av de funnene jeg beskriver. Denne form for gyldighet kalles ogsa
deskriptiv validitet og det handler om a gi sa riktig presentasjon som mulig av det

innhentede materiale, ikke om mulighet for generaliserbarhet(Maxwell, 1992).

The validity, meaningfulness, and insights generated from qualitative inquiry
have more to do with the information-richness of the cases selected and the
observational/analytical capabilities of the researcher than with sample size.
(Patton, 1990, p. 184-185)

Det vil fglgelige vaere sentralt a skape en intervjusituasjon som legger til rette for at
informanter kan gi sd utfyllende og uttgmmende svar som mulig innenfor de temaer

man gnsker belyst (Dalen, 2004).

Tolkningsvaliditet er en annen form for gyldighet som dreier seg om hva det
informantene beskriver betyr. Hvordan vet man at man tolker det informantene
beskriver pa en gyldig mate? Det er viktig at man tilstreber a tolke det ut fra
informantenes livsverden, ogsa kalt deres emiske perspektiv (Maxwell, 1992). Trusler
til tolkningsvaliditeten kan oppsta nar informantene ikke selv er sikre eller tydelige i
sine responser. | disse tilfeller sgrget jeg for a stille oppfglgende spgrsmal for a gi
informanten mulighet til & reformulere eller tenke seg om for sa a gi et utdypende
svar. Jeg forsgkte ogsa a speile (Lassen, 2004, Dalen, 2004) de utsagnene jeg var
usikker pa for a unnga misforstaelser og sikre fyldigere beskrivelser der jeg var

usikker pa tolkning.

Videre tolkning av informantenes utsagn ble foretatt med utgangspunkt i noe av den
teorien jeg som forsker har ansett som relevant for a studere dette temaet. Dette

bringer inn en viktig validitetstrussel, kalt teoretisk validitet. Dette dreier seg om 1
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hvilken grad utvalgte begreper og modeller i en studie faktisk kan fgre til en teoretisk

forstaelse av de faktiske fenomen presentert i datamaterialet (Dalen, 2004).

Videre tanker rundt validiteten 1 min studie vil presenteres under metodiske

refleksjoner.

4.7 Etiske refleksjoner

I dette delkapittelet presenteres noen refleksjoner rundt etikk og moral i rollen som
forsker; bade med hensyn til selve datamaterialet fra intervjuene og med hensyn til

forarbeid og den praktiske gjennomfgringen av intervjuene.

Det du tror om meg,
slik du er mot meg,
hvordan du ser pa meg,
slik blir jeg.

M. Jennes

Disse visdomsordene kan brukes 1 mange sammenhenger, og i denne sammenheng
belyser disse ordene, at man som forsker skal vaere seg bevisst sin makt med hensyn
til hvordan man opptrer i alle deler av en intervjuprosess. Det er viktig at man i sin
rolle som forsker er seg bevisst det maktforholdet som befinner seg mellom informant
og forsker, og med dette 1 bakhodet gjorde jeg noen bevisste valg med hensyn til
hvordan jeg etablerte kontakt, utformet intervjuguide og gjennomfgrte intervjuet.
Som nevnt tidligere, var det en kontaktperson fra bydelen som fgrst tok kontakt og
gjorde avtaler om deltakelse 1 min studie. Videre fikk jeg navn og telefonnummer til
fagledere og enhetsledere og avtalte i fgrsteomgang uoffisielle mgter med disse for a
kunne avmystifisere meg som “forsker” og gi dem et ansikt a forholde seg til. Dette
var et bevisst valg i det a forsgke a jevne ut maktforholdet (Befring, 2007) og pa
denne maten kunne forsikre informantene om at jeg ikke er ute etter a teste deres
kunnskap, men heller a fa del i deres kunnskap. Dette var ogsa et viktig moment i

utformingen av intervjuguiden, som skulle vere tilpasset hele hierarkiet. Det var
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viktig at ingen skulle fa fglelsen av utilstrekkelighet eller uvitenhet, og derfor ble
guiden utformet for i stgrst mulig grad a kunne vare bade vitenskapelig og lett
forstaelig. Informantene var forgvrig informert om frivillighet og anonymisering av
bade person, barnehage og bydel, og hadde ogsa fatt tilsendt prosjektbeskrivelsen i
god tid f@r intervjuene. Det ble videre informert, 1 forkant av alle intervju, om
problemstilling, formal med undersgkelsen, anonymisering, taushetsplikt fra forskers
side. Det ble ogsa presisert at deltakelsen er frivillig og at man kan trekke seg nar
som helst. Pa denne maten fulgte jeg alle retningslinjer gitt meg av NSD, og mener at
de formelle krav til forskningsetiske normer slik bl.a. beskrevet av Befring (2007)
skulle vaere oppfylt.

Med hensyn til datamaterialet, oppsto det allikevel enkelte etiske dilemma, og disse
ble forsgkt Igst pa best mulig mate. Det dreier seg i hovedsak om noen fa utfordringer
som oppsto under et par av intervjuene. Det dreier seg om det a bevege seg i
grenseland av det man kan kalle terapeutisk samtale, der informantene har noe
uforlgst langt fremme 1 bevisstheten som plutselig blir trigget og preger samtalen 1
noen grad. Av etiske hensyn vil fglgelig enkelte deler av disse intervjuene matte
utelates 1 presentasjon av funn og analyse av disse. Videre med hensyn til
transkribering av intervjuene og anonymisering av disse, vil det 1 enkelte tilfeller
vaere ngdvendig a omskrive enkelte informanters utsagn for ikke a avslgre identitet.
Dette diskuteres videre under metodiske refleksjoner, da en slik omskriving ikke er

helt uproblematisk med tanke pa fortolkning og validitet.

4.8 Metodiske refleksjoner

Det er klare fordeler med a benytte seg av et semistrukturert intervju i en kvalitativ

kasusstudie. Blant annet er det mindre tidkrevende enn en observasjonsstudie, 1 det at
man far direkte svar pa de spgrsmalene man sgker svar pa. Og i motsetning til et mini
- enquéte kan man i stgrre grad fglge opp bade forventede samt eventuelle uforutsette

temaer (Robson, 2002). Det er allikevel ikke bare fordeler med bruk av
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semistrukturert intervju, og her fglger refleksjoner over utfordringer med hensyn til

etikk, validitet og reliabilitet, og analysering av datamaterialet i denne studien.

4.8.1 Transkribsjon

Av de atte informantene i denne studien, var det to informanter som skilte seg ut med
hensyn til dialekt og sprak. Den ene hadde en dialekt som kunne ha identifisert
vedkommende og den andre strevde bade med det impressive og det ekspressive
spraket pa norsk, og viste seg ogsa a slite med sprakforstaelse. For a forsgke a unnga
gjenkjennelse av informanten med dialekt valgte jeg a skrive de dialektspesifikke
ordene om til bokmal. Dette er en noksa uproblematisk omskriving, som kun har det
positive utfallet at transkripsjonsutskriftene i stgrre grad er anonymisert. Dette viste
seg noe mer komplisert med den andre informanten. For & unnga feiltolking
underveis i transkripsjonen, valgte jeg a transkribere tilnarmet ordrett slik
informanten pratet. Det vil si inkludert alle grammatiske feil, ordfeil og syntaktiske
krumspring. Som et ledd i a gke validiteten i datamaterialet, falt altsa valget pa a
transkribere ordrett. Det er allikevel viktig & kunne beholde informanten anonym, og
derfor er utsagnene skrevet om, nar brukt i analysen, slik at de er grammatisk riktige,

1 tillegg til at ordfeil og syntaks er rettes opp 1 den grad det lar seg gjore.

Det er min oppfatning at denne omskrivingen er ngdvendig og at denne maten a gjgre
det pa i stgrre grad fgrer til gkt validitet, ved a kunne ga tilbake til det originale
utsagnet og revurdere omskrivingen om det skulle vere ngdvendig. En stgrre trussel
til validiteten av dette intervjuet dreier seg om informantens forstaelse av
spgrsmalene, og i hvor stor grad jeg som intervjuer ledet spgrsmalene, da det var
hyppig behov for a reformulere spgrsmal og rette opp i misforstaelser underveis i
intervjuet. Gjennom egen refleksjon og samtale med veileder, har jeg allikevel valgt a
benytte meg av disse dataene. De er pa ingen mate uten substans og det blir min
tolkning at hun har misforstatt pa grunn av spraklige misforstaelser, og ikke av den
grunn at hun heller gnsket & prate om noe annet. Det er jo slik at dersom man har

enkelte problemstillinger noksa langt fremme i bevisstheten, vil dette kunne pavirke
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var observasjonsevne og pa den maten vil alle samtaler alltid vende tilbake til nettopp

til det fremtredende temaet 1 ens bevissthet.

4.8.2 Forsker - terapeut dilemma

I forkant av intervjuene leste jeg meg grundig opp pa hva en uerfaren intervjuer ville
kunne oppleve, og hvordan man skal opptre i en intervjusituasjon med hensyn til
etikk og validitet(Dalen, 2004; Befring, 2007; Robson, 2002). Jeg fglte meg ogsa
forberedt pa at jeg ville kunne takle de situasjoner jeg klarte a forutse, saerlig siden
dette temaet hadde en noksa positiv vinkling. De aller fleste intervjuene var ogsa
svert uproblematiske, men et stykke ut 1 intervjurunden opplevde jeg et par
situasjoner der jeg ble utfordret 1 form av det man kan kalle et forsker- terapeut

dilemma.

Noen av informantene hadde helt klart noen uforlgste konflikter som 1a svert latent i
deres bevissthet og pa den maten ble noen av mine spgrsmal en trigger for noe som
kunne oppfattes som sare temaer. Jeg hadde klart i minne at man skulle vere seg
bevisst sin forskerrolle og at man ikke har noe terapeutisk ansvar, men at man pa
samme tid kunne fungere som en medhjelper i en slik situasjon. Min intuitive atferd
er a veere aktivt lyttende og anerkjennende, men i denne situasjonen ble jeg sveert
usikker pa hvordan jeg skulle mgte disse informantene. Jeg forsgkte & vare
avventende og la informantene styre disse innspillene og forsgkte a ta tak i det
informantene selv papekte som mulig Igsning pa sitt problem og stgttet dem pa det.
Jeg opplevde disse situasjonene som utfordrende, og som uerfaren forsker var det
vanskelig for meg a vite om denne informasjonen ogsa kunne vare svert interessante
funn. Derfor gnsket jeg a gi informantene mulighet til a styre sin oppmerksomhet
mot det som opptok dem for ikke a ga glipp av noe som jeg selv ikke hadde forutsett.
Pa denne maten gker man validiteten av oppgaven ved a ikke la egen forforstaelse
styre informantene, men pa den annen side kommer man over noe mer etisk
utfordrende materiale som ma bearbeides i trad med de forskningsetiske retningslinjer

presentert av NESH - Den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsfag og
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humaniora (NESH, 2009). I den forbindelse vil jeg nevne at jeg 1 den grad det er etisk

forsvarlig innlemmer deler av det som synes interessant og relevant for studien.

4.8.3 Intervjuguiden

Intervjuguiden ble utformet med tanke pa at det kunne veare svert ulike informanter,
bade med hensyn til den jobben de utfgrer i barnehagen og med tanke pa den
utdanning og erfaring hver enkelt innehar. Jeg gjennomfgrt som tidligere nevnt to
proveintervju, ett med fagleder og ett med en assistent. Disse prgveintervjuene viste
meg at guiden fungerte godt og at informantene ble engasjerte og likte situasjonen.
Likevel fglte jeg et behov for & vurdere om disse to informantene var representative
for det jeg kom til a mgte i de virkelige intervjuene. Jeg hadde sgrget for a velge en
barnehage med lavt sykefraver, men det viste seg at assistenten i denne barnehagen
hadde hgyere utdanning enn man kanskje kan forvente i andre barnehager. Jeg ble
derfor usikker pa om et av spgrsmalene ville fungere like godt dersom andre
informanter ikke hadde denne akademiske ballasten. For a vise hvordan jeg
resonnerte vil jeg presentere det spgrsmalet jeg forandret slik det var ved

proveintervjuene (Eksempel 1) og slik det ble i undersgkelsen (Eksempel 2).

Eksempel 1

Jeg har et langt sitat her, om det & lede en barnehage, som jeg synes er veldig fint. Det
er fra en bok som heter ”A vere leder i barnehagen” av Eva Skogen. Sitatet er litt
tungt a fa lest opp hgyt, sa om du kan ta deg litt tid til & lese gjennom det sa vil jeg

stille deg noen spgrsmal i etterkant.

"En leder organiserer og gjennomforer arbeidet i en organisasjon gjennom d
kommunisere med personalet. Gjennom forstaelse for mellommenneskelige
relasjoner, problemlgsning, pedagogisk utvikling, lgsing av administrative
oppgaver og samspill pavirker og motiverer lederen personalgruppen.
Hensikten med a organisere og gjennomfgre arbeidet er a na visse mal.”
(Skogen, 2005)
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a) Dersom du skulle hentet ut ett eller to elementer fra dette sitatet som er viktig

for deg 1 ditt arbeide; hva ville de vaere?

b) Og hvordan vil du forklare disse valgene

Eksempel 2

Jeg har hentet noen punkter om hva som er en barnehageleders viktigste oppgaver, 1
folge Eva Skogen, forfatter av boken A vare leder i barnehagen”. Kunne du sett litt
pa disse fem punktene og vurdere dem pa en skala fra 1 — 5 (hvor fem er 1 = uviktig

og 5 = svaert viktig).

Leders oppgave

Mellommenneskelige relasjoner

Problemlasning

Pedagogisk utvikling

Losing av administrative oppgaver

Samspill

a) Kan du si litt om hvordan du kom frem til denne rangeringen?

Jeg valgte a bruke eksempel 2 da jeg gjennom prgveintervjuene fikk inntrykk av at
eksempel 1 kunne virke noe komplisert a fa tak i. Jeg opplevde likevel at jeg fikk
gode svar pa dette spgrsmalet og var engstelig for at det var et dumt valg a gjgre det
om til et mini-enquete. Heldigvis opplevde jeg 1 stor grad at jeg fikk gode og
utfyllende svar fra alle informanter ogsa med eksempel 2, og mener fremdeles at det
var et riktig valg. Utfordringen med dette spgrsmalet ble heller a fa enkelte av

informantene til & avrunde sine tanker om dette, sa pa den maten vil jeg si at
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avgjgrelsen kan forsvares. Jeg vet selvfglgelig ikke om jeg ville fatt friere svar eller
om jeg ville opplevd mer kreative svar ved eksempel 1. Det viktigste for meg i denne
omgang var a sgrge for at maktforholdet forble avbalansert og at alle informanter

folte at de fikk bidra med alle den kunnskapen de besitter.

4.8.4 “Oppdragsgiver”

”Oppdragsgiver har rett til a pavirke tema og problemstillinger, men ikke metodisk
gjennomforing og resultater.” (NESH, 2009) I den grad denne studien er et
oppdragsprosjekt har vi 1 aller hgyeste grad holdt oss innenfor disse retningslinjene.
Selve temaet for oppgaven var jo som sagt et forslag fra en bydel i Oslo som gnsker &
jobbe med fravaersforebygging. De gnsket a forske pa hva det er som fgrer til lavt
sykefravar 1 enkelte barnehager og om dette kunne sees 1 lys av empowerment teori.
Da empowerment og teorier om mestring var et tema som har opptatt meg gjennom
hele studiet, men ogsa et tema jeg ikke har hatt tid eller anledning til a fordype meg i,
tok jeg kontakt og fikk klarsignal pa at jeg fikk forske pa dette. Videre har jeg hatt
mange gode og inspirerende samtaler med fagkonsulent ved bydelskontoret, og denne
’ball-kastingen” har na resultert i et prosjekt som jeg opplever a eie. Jeg har valgt
problemstilling, teori, metode, og analysert materialet med veiledning fra instituttet
og opplever ikke at bydelen har hatt noen som helst pavirkningsgnsker eller behov for
denne delen av prosessen. Det har veart helt uproblematisk i sa mate, men selvfglgelig
kan man si at det kanskje kunne ha vert andre teorier eller temaer som kunne vert
interessante a studere med hensyn til fraversforebyggende arbeid. Personlig er jeg na
enten sa hjernevasket av all den teorien jeg har lest om empowerment at jeg ikke ser
noe som kunne vert like interessant, eller sa er det faktisk sann at dette er et svart

sentralt og viktig tema & studere. Mer om dette avslutningsvis.
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5. Resultater og drefting

Jeg har gnsket gjennom denne studien a finne frem til noen suksesskriterier ved god
barnehagedrift og gnsker i denne delen av rapporten a presentere de empiriske
resultatene fra atte semistrukturerte intervju gjennomfgrt i to barnehager med lavt

sykefraver.

I problemstillingen min for denne studien spgr jeg: Hvordan opplever to barnehager
med lavt sykefraveer sitt arbeidsmiljp? Og videre spor jeg: Ledes barnehagene ut fra
prinsipper forenlig med empowerment? Og Opplever de ansatte empowerment i sitt

arbeide?

I presentasjonen av disse funnene vil jeg fgrst fokusere pa hvordan det oppleves a
jobbe i de aktuelle barnehagene. Jeg har gjennom analyseprosessen funnet frem til
noen kategorier som fanger opp de temaene informantene snakker om, og har sa langt
det har latt seg gjgre forsgkt a bruke deres ord pa disse. Innenfor den fgrste
kategorien som omhandler hvordan det oppleves a jobbe i barnehagen har jeg

kommet frem til tre undertemaer, disse er:
- Trivsel
- Tillit
- Malpvisjoner.

Jeg presenterer altsa informantenes opplevelse av sin arbeidssituasjon under disse
temaene, en sakalt “tematisering” av resultatene (Dalen, 2004), og avrunder hver
presentasjon med en kort innledende drgfting av deres utsagn i forhold til det som av

Menon (2001) kalles en psykologisk opplevelse av empowerment.

Det andre hovedtemaet jeg presenterer har jeg valgt a kalle Ledelse som under
analysen viste seg a utgjgre hovedtyngden i mitt materiale. Her vil ogsa
hovedtyngden av drgftingen ligge, med fortlgpende drgfting underveis og

avslutningsvis en oppsummering av disse funnene.
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Til slutt vil jeg forsgke a besvare hovedproblemstillingen min om hvordan de ansatte
opplever sine respektive arbeidsmiljg, og presentere likheter og forskjeller i de to

barnehagene.

Anonymisering av informantene har blitt utfgrt og 1 presentasjonen av funnene har
jeg valgt a kalle de to barnehagene for “barnehage 1”” og ”barnehage 2”, og
assistentene for "A1” og "A2”, de pedagogiske lederne for "P1” og ”P2”, faglederne
for ”F1” og ”F2”, og enhetslederne for "E1” og "E2”.
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6. Opplevelse av empowerment

6.1 Trivsel

F1:De jeg jobber sammen med, det er kjernen i det a trives pa jobb.

De ansatte i begge barnehagene var, som tidligere nevnt, komfortable og engasjerte
under intervjusituasjonen og bidro etter beste evne med den kunnskapen de mer eller
mindre bevisst satt inne med og som kanskje for fgrste gang ble uttalt for noen av
dem. Selv om de to barnehagene var ulike pa enkelte omrader sa fokuserte alle
informantene i stor grad pa det faktum at de hadde det trivelig pa jobben. Sitatet jeg
innleder med her er hentet fra en av informantene som pa spgrsmal om a trekke frem
et par positive ting om sin arbeidsplass fremhever sitt forhold til sine kollegaer. Dette
temaet er en gjenganger blant alle de atte informantene og de fokuserer gjerne pa at
trivsel pa arbeidsplassen kommer nar det er godt samarbeid og apen og god

kommunikasjon 1 alle ledd i hierarkiet og at det er utviklingsmuligheter i jobben.

P1: Jeg vil fremheve arbeidsmiljpet, eller sann, at det er veldig positivt. Folk her
samarbeider veldig mye pa tvers, og mgtes pad tvers. Gar inn til hverandre, spgr
sporsmdl, ogsa er det.. Eh, jeg synes sjefen er veldig sann opptatt av a ha en apen dgr
og prater med kollegaer, sann at de kan liksom komme inn a stille spgrsmal. Og hun
er veldig sann som veileder og, ja en blir pd en mdte bryna pd en del ting, som Ah,
det her er jo litt tgft, men sa etter hvert kan hun komme a si at, du er du komfortabel
med den maten jeg gjor det pd og sa kan jeg si at ja, det er jeg. Og da apner du opp
liksom, for at du kan liksom komme a veere seg selv. Komme med det en har og, ja,
som jeg tror gker trivsel da.

Apenhet blir i dette utsagnet definert som at man har en dpen kommunikasjon og at
man kan vare seg selv, og fgle en trygghet i at det er godt nok. Men apenhet har ogsa
blitt definert av mine informanter som en opplevelse av fellesskap pa huset, og at

man har kontroll over alle ansatte og de fleste barn. Dette vil kunne fg@re til at man
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opplever at man kan vare mer apen og @rlig i sin varemate pa jobben, og at man
lettere tar i mot utfordringer som det kan vare a jobbe med ulike former for

kvalitetsprosjekter 1 barnehagen, slik som en informant fremhever her:

F2: Pa huset her sa vil jeg fremheve, sann som jeg ser det sd tenker jeg at vi er
ganske gode pa d se huset som en helhet. Og at det ganske mange sta pa folk her det
er ikke, altsa det er ikke alltid vi er like gode pa a se kvalitetene hos hverandre. Men
Jjeg tenker at allikevel, det er en del std pad folk her selv om ikke alle er det, sa er det
mange av dem. Og sd tenker jeg at det er en vilje til, pa en mdte endring her, og det d
jobbe faglig. Altsa, det a holde pa med ting, holde pa prosesser, faglig prosesser. At
folk er interessert i d gjpre det da. Og refererer til det(...)

Jeg har intervjuet atte informanter, som representerer fire stillinger i barnehagens
hierarki. Etter a ha gjennomfgrt alle intervjuene fikk jeg en opplevelse av at pa
enhetslederniva sa matte da mange av resultatene vere sammenfallende? Da jeg sa
satt meg ned og gikk gjennom de to intervjuene fant jeg riktig nok mange
sammenfallende svar. Her er et eksempel som dreier seg om hva de to enhetslederne

trakk frem som positivt i sitt arbeid:

El:Det at vi jobber i et tverrfaglig team, er absolutt, egentlig forutsetningen for a
kunne veere i den jobben, at du har noen kollegaer pa det nivaet som er tverrfaglig,
eller at vi jobber i et team og ikke hver og en. Det andre er at i ... barnehage sd har
Jjeg sa utrolig mange gode medarbeidere, og friske medarbeidere pa lederniva. De er
pd jobb og gjor en god jobb, og er gode ledere. Det er forutsetning nr 2 for at jeg
skal lykkes i min jobb rett og slett.

E2: Det at vi na er en enhet. Og ikke i en, altsa vi er nd en enhet med fem
barnehager, og ikke fem enestaende barnehager. Ogsa det at det er et team, med
enhetsledere og fagledere, ser jeg pa som veldig positivt.

I disse utsagnene leser jeg, at som enhetsleder sa fgler man seg om en del av en
helhet, og disse to enhetslederne opplever ogsa at de har en gjeng med godt
kvalifiserte kollegaer som hjelper dem og trygger dem i deres arbeid ved jevnlig a
mgtes for a diskutere viktige temaer for bedring og viderefgring av kvaliteten i

barnehagene. Man kan kanskje sammenlikne dette med det jeg omtalte som en
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mulighet for dpenhet i et fellesskap der man star samlet om et felles mal.

For a holde traden videre om trivsel var det svert interessant at mange av
informantene pa spgrsmal om det var noe de opplevde som vanskelig i barnehagen,
omformulerte spgrsmalet til a dreie seg om en utfordring og at de tross alt likte

utfordringer:

Al:Far jo liksom utfordringer som du far provd deg pd, det synes jeg bare er moro.
For da vokser man jo pd det. Og far mer ansvar.

F1:Vanskelig er ikke et ord jeg bruker, utfordringer har jeg hele tiden, og de
utfordringene de kan jeg velge litt selv bortsett fra det jeg blir palagt ndr andre
kommer og sier de har det vanskelig men det er jo en del av jobben min jeg vet ikke
om jeg synes det er vanskelig, det er mange utfordringer , det er jo det som gjor det
spennende d veere her.

El: Som leder av de akkurat samme faglederene og ansatte, sd oppleves det som
frustrende og vanskelig at det er et relativt hoyt, eller oppleves i hvertfall som et
relativt hpyt sykefraveer i noen barnehager spesielt. Noe som ikke er overdrevet
vanskelig, men som selvfplgelig er en utfordring hele tiden.

F2: Jeg synes jo det er litt vanskelig, for vi har jo pd en mdte en personalgjeng som
er, som bestar av alle mulige folk. Og jeg tenker at siden vi har ganske mange sdnne
padrivere her, sa er det ogsa sann at jeg tror det er, det er ganske toft tror jeg a veere
slack her.(...)Sa egentlig handler det om, at utfordringen som jeg ser det er ikke at
folk er ulike, men det handler om at det er vanskelig a lgfte fram den ulikheten sann
at man ser den som bade positiv og negativ i alle sammenhenger.

E2: Nei ikke noe som er vanskelig, men det er jo utfordrende a veere leder til 60
stykker. Det er utfordrende i forhold til det hgye sykefraveeret. For sa var det jo
vanskelig d skaffe vikarer, det er det ikke lenger. Men det er den aller stprste
utfordringen som, nei, i utgangspunktet kan jeg ikke si at vi har det, for vi har nok
pedagoger, men som enhetsleder sann generelt i bydelen sa er det et problem a fd tak
i nok pedagoger.

Disse informantene, selv om de omtaler at de har enkelte utfordringer 1 jobben,
fokuserer likevel pa det positive i det a ha utfordringer som man opplever at man

mestrer og trives med.

Det kom selvfglgelig ogsa opp enkelte utsagn fra enkelte informanter som viste at det

var et utviklingspotensial i enkelte barnehager blant annet med hensyn til & gi
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tilbakemelding pa det arbeidet de ansatte gjgr. Av etiske hensyn gnsker jeg ikke a
presentere utsagnene her, men jeg ser at dette blant annet kan vare snakk om en
kommunikasjonssvikt som man gjerne ser i systemer som har opplevd stabilitet 1 en
arrekke. Det kom frem at dette var et tema som var kjent i flere ledd i hierarkiet, jmfr.
Sitat s. 41, og kanskje er det et tema som godt kunne blitt forfulgt i denne
barnehagen, men videre utdyping av dette forholdet vil jeg ikke begi meg pa i denne
omgang. Jeg gnsker likevel a forbli litt innenfor temaet a bli sett og anerkjent for den
jobben man gjgr. Jeg var jo i utgangspunktet svart interessert i a fa vite i hvilken grad
de ulike informantene opplevde a bli sett og om de opplevde det som en viktig del i

det a trives pa jobben. De aller fleste svarte et klart og rungende:

El: Ja! Absolutt. (...)Jeg tror at hvis du spgr alle medarbeidere eller alle ansatte om
noe av det de synes er viktig i jobben sin, sa er det a bli sett. Alle sier det, ndr det blir
gjort medarbeider undersgkelser, eller HMS undersgkelser pa psykososialt
arbeidsmiljp, sa handler det om a bli sett. Og det er nok like viktig for meg som det er
for andre. Mdten man blir sett pa er at man rett og slett, at man blir gitt
arbeidsoppgaver, ansvarsomrader og at pd den mdten sa viser min leder at hun har
tillit til at jeg klarer det. I tillegg til at vi sann helt konkret i diskusjoner, sd blir jeg
hgrt. Det er rom for at alle slipper til og at alle far spgrre, altsa det er ingenting som
er for dumt..det er ogsd viktig. En mate som vi alle selvfplgelig blir veldig sett pa er
at vi far medvirke i var egen hverdag til a utvikle var egen jobb til d delta i
avgjorelser.

Al: Ja! Ja, det fpler jeg absolutt! Vi har jo merket spesielt, for vi gar jo na pa et kurs
nd(...),0g det er jo da liksom, kommunikasjon mellom de du jobber med pd
avdelingen. Merker jo det liksom, for da skal du jo observere de ansatte med barn og,
da merker du jo at dem ser deg. Og liksom, ikke bare nar dem skal skrive oppgaven,
men at du blir lagt merke til og far tilbakemeldinger at, ja.. Pa godt og vondt. At du
blir sett..

E2: Ja!
I: Hva betyr det for deg?

E2: Alt! Altsa, for at jeg skal trives i denne jobben trenger jeg ogsa tilbakemelding pa
hvordan jeg gjgr jobben min. Pa godt og vondt. Bdde fra min leder, men ogsa fra
mine ansatte. At jeg trenger en tilbakemelding jeg ogsa (...).
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Disse utsagnene viser at det er ansatte som alle er svert opptatt av dette med
tilbakemelding og anerkjennelse for den jobben man gjgr. De aller fleste
informantene svarte tilsvarende pa disse spgrsmalene, men det er interessant hvordan
to informanter 1 en av barnehagene svarte noe avvikende fra denne normen. Den ene
av disse informantene uttrykte at det var et savn a oppleve det a bli sett pa
arbeidsplassen, og den andre uttrykte at hun opplevde a bli sett, men at det ikke var sa
viktig for henne. Samtidig som de begge litt motstridende til dette uttrykte at de ble
brukt og fikk ansvar og tillit, noe som jo ogsa kan kategoriseres under det a bli sett”.
Som nevnt tidligere, mener jeg at dette nok i en viss grad dreier seg om
kommunikasjonssvikt og at man i et miljg der man opplever lite konflikter og sterke
og friske kollegaer, etter en stund kan glemme a papeke alt det som gjgr at det gar sa

fint.

6.1.1 Oppsummering “Trivsel”

Jeg har i den foregaende presentasjonen pekt pa faktorer som inngar nar man
opplever trivsel pa arbeidsplassen og belyst disse gjennom informantenes utsagn.
Informantene snakker om apenhet, fellesskap, utfordringer, anerkjennelse og god
kommunikasjon bade som noe de gnsker og noe de i stor grad opplever pa sin
arbeidsplass. Dette er faktorer som kan knyttes til det man i empowerment litteraturen
refererer til som makt i form av opplevelse av kontroll (Menon, 2001). De ansatte
uttrykte i stor grad at de opplevde a bli sett og at de i liten grad opplevde noe som
vanskelig eller uoverkommelig i sitt profesjonelle liv. Dette er som sagt to barnehager
med lavt sykefraver og derav hgy tilstedevarelse. Med hgy tilstedeverelse opplever
man i stgrre grad a bli sett, man opplever i stgrre grad a bli gitt ansvar og man
opplever i stgrre grad a utvikle gode forhold til dem man arbeider sammen med. Men
hva er det som gjgr at en slik god utvikling begynner? I empowerment litteraturen sa
fokuserer man pa at det er miljget som er sentralt i hvordan man opplever sin
hverdag, og at opplevelse av kontroll gkes gjennom a bli sett og anerkjent for den
kunnskapen man sitter inne med(Lassen, 2003). Pa denne maten opplever de ansatte

en trygghet i at de mestrer de utfordringer de blir gitt av sine ledere og fgler seg
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motivert giennom dette til a ta fatt pa nye prosesser som igjen kan fgre til en stadig

gkende opplevelse av kontroll og fglelse av makt, og fglgelig trivsel.

6.2 Tillit

Gjensidig tillit mellom de ansatte i barnehagen dreier seg i stor grad om a stole pa at
de arbeidsoppgavene som den enkelte har i form av sin stilling, eller som har blitt
delegert til dem av en leder, blir utfgrt pa en tilfredsstillende mate. Det dreier seg
ogsa om a ha tillit til at de du jobber med har den kompetansen som kreves for a
kunne gjgre en god jobb og a oppleve at denne tilliten blir gjengjeldt. I de to
barnehagene viste tillit seg a vare et sentralt tema, om enn pa litt forskjellige mater.
Pa enhetslederniva er denne tilliten kanskje mer sentral enn i de andre
stillingsgruppene, da man som enhetsleder ikke har anledning til & daglig observere

hva som foregar i de ulike barnehagene.

El: I forhold til fagleder sa opplever jeg at de har tillit til meg og at jeg kan ha tillit
til dem og det er noe av det aller viktigste for meg. For ndr jeg vet at de gjpr det beste
de kan og de vet at jeg gjor en innsats for enheten og for dem og for bydelen sine
barnehager sa oppleves det som godt. Det er mange andre arsaker til at det er bra
og, men jeg tenker at det er grunnleggende det her med tillit og lojalitet, selv om de
er uenig med meg.

Pa bade fagleder og enhetslederniva ble det snakket mye om tillit og ansvar. Bade
hvor viktig det var for dem, slik sitatet over understreker og hvor viktig det er for

deres kollegaer. En av faglederne uttrykte at en viktig egenskap ved henne er:

F1: At jeg kan delegere, gi ansvar, eh uten a fa det utfgrt pa min mate... he he, eh gi
tillit og veere til for resten av personalet nar de trenger meg.

Pa denne maten vektlegger hun at tillit i form av ansvar, er med pa & gi personalet en
trygghet i at hun har tillit til at det ansvaret som blir gitt det blir utfgrt etter beste

cvne.

Samarbeidet mellom de ansatte i disse barnehagene sa jeg ogsa pa som en viktig del
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av det a fa til et godt arbeidsmiljg, og skapes gjerne gjennom tillit. Gjennomgaende i
alle barnehagene ble det nevnt at samarbeidet var godt og at de var trygge i sine egne

roller og pa sine medarbeidere.

F1: Godt, det er apent og tilbakemeldinger begge veier, bade pa , eh jeg vet hva som
foregdr om jeg ikke er inne pa avdelingene daglig og jeg vet at nar de trenger, (Noen
kom inn dgren) bare kom inn du, he he. at hvis de trenger min stgtte sd sier de fra, for
hvis ikke jeg hadde den tryggheten sa hadde jeg mdattet veere mye mere kontrollerende
i hverdagen, men med var mate a jobbe pa sa er jeg trygg pd at det fungerer sann
som vi gjor det ja.

Denne informanten snakker om det & slippe & vare kontrollerende i sin lederstilling
noe som igjen skaper tillit og trygghet hos personalet. Denne barnehagen var svert
ngye i sitt planarbeid, i sine stillingsinstrukser og kanskje er det noe som gjgr at man 1
stgrre grad opplever at man skaper det man kalle frihet under ansvar? Jeg vil komme

narmere tilbake til dette nar jeg presenterer resultatene som dreier seg om ledelse.

Samarbeid og tillit kan ogsa dreie seg om apen kommunikasjon mellom kollegaer,
som gjenspeiler seg 1 en av informantenes utsagn der hun beskriver at hun opplever
en trygghet i at konflikter blir handtert nar de oppstar og at hun har tillit til at det man

er @rlig mot hverandre pa en generell basis:

P2: Jeg opplever som, i ar opplever jeg det som veldig godt. Vi er veldig forskjellig vi
som jobber inne pa avdelingen. Vi fikk en ny gutt i hgst (... )han har jo veert pa huset i
mange ar, sd jeg kjenner han. Men jeg har aldri jobbet sammen med han fgr. Men jeg
synes det er pa en mate, vi har en veldig sann god dpen dialog og er det noe sa sier vi
i fra til hverandre. (...)

I denne barnehagen opplevde jeg i stor grad at det at sa mange av de ansatte hadde
jobbet i barnehagen i sa mange ar, 3 av 4 hadde jobbet der i 10 ar, gjorde noe med

tillitsforholdet:

F2: Ja, jeg opplever at, jeg ma nesten ta det pa flere nivder da. Hvis jeg tenker
hvordan jeg opplever samarbeidet med lederen min, sa tenker jeg at vi, jeg synes at vi
har et godt samarbeid. Vi kjenner hverandre veldig, veldig godt. (...)

Sann at, hun vet pa en mdate hva jeg mener om ting, og det er ting vi ser pa ulikt vis,
men det er liksom avklart da, sd det er liksom greit, tenker jeg. Sa det synes jeg
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fungerer veldig greit. I teamet synes jeg for sa vidt ogsa at det fungerer greit, vi har
pad en mate hatt litt utskifting, sa vi er ikke helt etablert igjen na synes jeg.

(...)Nei, jeg synes at vi, at vi pa huset her, jeg opplever at jeg samarbeider pa en mdte
godt med alle pa huset her jeg. Sd jeg har det helt greit med d jobbe sammen
med..alle sammen. Altsa hvis jeg skal gd inn d ta en vakt, en tidlig vakt sammen med
noen eller seinvakt sammen med noen eller jobbe pa avdeling sann helt skulder ved
skulder sa synes jeg det fungerer greit med alle som er her na. Og jeg ser at vi har litt
ulike styrker.

Det at man har kjent sine medarbeidere i sa mange ar fgrer jo til at man opplever en
form for forutsigbarhet 1 arbeidet, og en tillit til at man vet hvordan de man jobber

med fungerer i ulike sammenhenger.

A kjenne hverandres styrker er et spennende tema og jeg spurte fglgelig alle mine
informanter om de opplevde a ha oversikt over sine kollegaers kompetanse og i
hvilken grad de ble utnyttet i barnehagens daglige virke. Det ble ytret av de fleste at
dette kunne de bli bedre pa, men det syntes a vare en bevissthet rundt dette forholdet

som jeg gnsker a presentere:

E2: Veldig morsomt at du spor i dag, for det har blant annet veert tema pa teammgtet
i dag. Med meg og mine fagledere. Og det er i forhold til kartlegging av kompetanse.
I forhold til faglederne og de pedagogiske lederne, sa fpler jeg nok at jeg har en grei
oversikt pa hva de er gode pa. Men jeg tror nok at mange av dem har noe innabords,
som pa en mate ikke har kommet frem enda heller fordi de er ferske i jobben og ikke
har jobbet sa mange dr. Og jeg ser at sakte men sikkert sa kommer det frem ting som
de er gode pa. Og det er grunnen til at vi har satt det pa agendaen. At vi da gjerne vil
ha en runde, hvor alle da faktisk kan skrive ned fra a- a bade hva de liker og hva de
er gode pd, og det gjelder assistenter ogsa. I forhold til assistentene, sa de som har
jobbet lenge og har veert i barnehagene noen ar, sa har jeg oversikt, har kontroll.
Men de nye som kommer md vi veere flinkere til ogsa fa kartlagt dem med en gang.
Og jeg tror vel ogsa at jeg sa i begynnelsen, dette her med at vi ma veere gode til a
Iytte til hverandre og bruke det. Altsd at man er god pd forskjellige ting. Og vi mad
bruke hverandre pa det vi er gode til. Alle trenger ikke lage mat til alle, nar det er
noen som er liker det og er gode pa det, mens andre synes det er helt pyton.

Pa denne maten kommer det frem at det er et gnske om a fa de ansatte utredet i
forhold til kompetanse og gnsker for jobben, og dermed kan man kanskje 1 stgrre grad

gke de ansattes opplevelse av tillit til egen kunnskap. Den andre enhetslederen
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opplevde at hun hadde god kunnskap om sine faglederes kompetanse, og at dette
ansvaret var videre delegert til fagleder i sa méte at fagleder igjen har kontroll over
sine ansatte i sin barnehage. Fagleder sier dette om sin oversikt over kompetansen pa

huset:

Fl1: Ja, ja der er det en utvikling, men ja vi har oversikt, eller vi sier jeg og det er
fordi det er ledergruppa som har ansvaret her. Jeg som har satt i gang en innhenting
av kompetanse, de har mdattet skrive ned hva, hvorfor de jobber i barnehagen og hva
de gnsker da yde, d ogsa, og det er jo ogsa nar du blir ansatt hvorfor har du, hva er
det du har lyst til a gi barna nar du skal jobbe i barnehage, hva er det du kan gi til
barna? Faglig? Og det gjelder alle fra assistenter og oppover.

Det kan altsa synes som om det er en bevissthet i begge barnehagene rundt dette med
a slippe til den enkelte medarbeider, og videre drgfting av dette vil jeg komme tilbake

til 1 drgfting av ledelsen i disse barnehagene.

Noen av spgrsmalene i intervjuguiden min dreiet seg om egenopplevde styrker og om
hvordan man antar at andre pa arbeidsplassen opplever ens styrker, og gjennom disse
spgrsmalene gnsket jeg a fa tak i informantenes tillit til egen kunnskap og
kompetanse. En av assistentene snakker igjen om evne til a samarbeide og at hun
trives i jobben sin bade i det a vere med barna og det mellommenneskelige mellom

kollegaer:

Al: Det er vel det at jeg samarbeider jo, gode samarbeidsvaner, eller hva man kan
kalle det. Ja, stort sett blid og forngyd. Liker a veere med barn i lek, samspill, ja alt.
Og det a ha et godt forhold til de jeg jobber med. Det tror jeg jeg har, at vi har et
godt forhold, snakker sammen, hvis vi har noen problemer, eller det er noe vi lurer
pa og alt, snakker.. mmm, er vel det.

En av faglederne uttrykte at noe av det hun antok var mest positivt med henne, sett
utenfra var at hun var mye tilstede:

F2: De vil kanskje si at jeg er her mye pad jobb. He he. Lite syk. Ja, men det tenker jeg
at det betyr mye for folk. Og at jeg kanskje kan brukes til mye da. Altsa ut i fra det at
jeg er ganske sann allsidig.
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I dette utsagnet leser jeg bade det at hun er mye til stede for sine medarbeidere, men
ogsa det at hun opplever a inneha en kompetanse som kan brukes til det beste for hele
huset. Hun ytret ogsa flere ganger under intervjuet at det at hun har innehatt alle
stillinger som finnes i en barnehage, og det at hun ogsa privat omgas mennesker som
er svert ulike, har gitt henne en selvtillit pa at hun vet hva det vil si ’a ga sine

medarbeideres sko’:

F2: Jeg er vel sann i vennegjengen min og, som er, det var en som sa pa fleip at du
har jo venner som det ikke ville veere noen suksess at er pa fest.

6.2.1 Oppsummering “Tillit”

Det har i denne delen av presentasjon av funnene vart fokusert pa temaet tillit, og
innenfor dette temaet har ogsa temaer som ansvar, medvirkning, kompetanse,
tilstedevarelse og forutsigbarhet blitt presentert som viktige elementer innenfor det a
oppleve gjensidig tillit i sitt arbeidsmiljg. Det a ha tillit til egen kompetanse og en
tillit til at denne kunnskapen eller ferdigheten er tilstrekkelig til & utfgre den jobben
man har fatt ansvar for a gjgre er et sentralt moment i det man i empowerment
litteraturen (Menon, 2001) refererer til som makt i form av opplevelse av kompetanse.
Denne dimensjonen har ogsa nare relasjoner til Banduras (1997) teori om self-
efficacy, en opplevelse av at man mestrer de arbeidsoppgaver og ansvarsomrader man
far delegert. Tillit gir tillit sies det sa fint, og slik jeg tolker dette utsagnet sa handler
det om at dersom man opplever a fa tillit fra sin leder sa vil man gjgre alt i sin makt
for & beholde den tilliten og pa denne maten gker ogsa tillitsforholdet. Dette er ogsa
noe som synes a gjenspeiles i disse funnene. De snakker blant annet om gode
samarbeidsforhold og at de opplever det som godt a kunne stole pa at de
ansvarsomradene man enten har eller har delegert bort blir gjort pa en tilstrekkelig
mate. Innenfor denne dimensjonen hgrer det med at det er svert viktig at man har en
tydelig kommunikasjon pa at det arbeidet som gjgres verdsettes. I den forbindelse er
det interessant a se pa det tilfellet der en av arbeiderne opplever ikke a fa denne
anerkjennelsen kommunisert ekspressivt. Hva er det som gjgr at denne informanten

allikevel opplever mestring i sitt arbeid. For meg sa virket det som om denne
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informanten opplevde a vare kompetent i sitt arbeid, hun opplevde ogsa a fa mulighet
til & pavirke sin egen hverdag. Pa den maten kan man i et salutogenetisk perspektiv
(Antonovsky, 1979)si at dette kanskje er et menneske som har en hgy “opplevelse av
sammenheng” i sitt liv og derfor bidrar selv om hun ikke opplever a fa den

anerkjennelsen hun savner. Jeg vil diskutere dette n&ermere under temaet ledelse.

Jeg vil ogsa peke pa en mulig fare ved systemer som har opplevd stabilitet i lang tid,
og det jeg vil fremheve er at selv om man som leder for en bedrift har en genuin tro
pa at sine medarbeidere innehar ngdvendige kvalifikasjoner til a utfgre den jobben de
har ansvar for, sa er denne holdningen lite effektfull uten a inneha de kommunikative

egenskapene til a uttrykke denne troen (Dunst et al., 1994).

Det kan altsa synes at det er viktig med tillit og at mange av de ansatte opplever bade
a ha tillit og a gi tillit, men ogsa at det er noen som enda har en vei a ga med hensyn

til 2 kommunisere tillit.

6.3 Mal/visjoner

Medvitende om at malinternalisering (Menon, 2001) er en sentral del i det a oppleve
empowerment pa arbeidsplassen gnsket jeg a fa tak i hva de ansatte ansa som viktige
mal de arbeider etter i barnehagen og hva de selv bidrar med for a forsgke a na disse
malene. Jeg spurte dem om hva de ansa som viktige mal de jobbet etter i deres
barnehage, hva de selv gjorde for 4 tilstrebe a na disse malene og hvordan de

opplevde at maloppnaelse, eller mangel pa sadan ble synliggjort for dem.

Det fgrste som slo meg da jeg var ferdig med alle intervjuene i en av barnehagene var
at det virket som de var ganske enige om hva som var malet/visjonen i deres

barnehage, selv om svarene ikke var helt identiske, men dog:

Al: Hvilke mal? Godt sted a veere? Det er vel malet! He he. Det er det vel egenlig og
pd en mate men, det er vel malet generelt i barnehagen et godt sted a veere for barn
og voksne.

F1: Det er jo var visjon da, at vi har et godt sted d veere, og den visjonen har kommet
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ut i fra de pedagogiske malsettingene, de overordnede og det er jo at vi alle sammen
skal ha utvikling, vi skal trives, at vi skal ta hensyn til personlige forutsetninger og
stasteder, bade for personalgruppa, foreldrene og barna og de andre som vi mdtte
samarbeide med. Og det er jo det pedagogiske fokuset og sa hvordan vi lgser det det
er jo litt forskjellig.

El: At alle gjgres gode nok til a ha en sann helhetlig tanke i barnehagen. Det betyr i
praksis at pedagogiske ledere er veldig ansvarlig gjort her. Det betyr at de er trukket
med i alt planleggingsarbeid, selvfplgelig, men de diskuterer ogsa felles i den grad de
kan det, utfordringen i personalgruppa, i barnegruppa. De deler, de tar ansvar
sammen. Det ma kanskje veere det som er den personalmessig stgrste utfordring.

Disse malsetningene dreier seg jo om mye av det samme som jeg har nevnt tidligere i
forhold til denne barnehagen, om trivsel og at trivselsbildet er nart knyttet til dette

med kompetanse heving og ansvarliggjgring av de ansatte.

I den andre barnehagen er det et stgrre sprik i hva de beskriver som mal og visjoner i
deres barnehage. Disse ansatte fremhever; samarbeid, det a bli en leerende
organisasjon for ansatte og for barna i barnehagen, det a fa til et apent hus og
engasjerte voksne og kanskje mest spennende nevnes dette med barns medvirkning
og lering.

F2: Hvilke mdl? Vi har jo, vi jobber jo pa en mdte med barns medvirkning. Altsd
medvirkning og leering, og det a finne ut hvor vi stdr i forhold til det og, altsd det
finner vi ut hele tiden, men vi har jobbet med det i mange ar, men det er liksom masse
som gjenstar for det er ganske store omrdder. Og vi flytter oss litt og ser nye ting, og
samfunnet flytter seg litt, ungene flytter seg litt, altsd det a jobbe med ungene og
medvirkning for fem dr siden er ikke det samme som d jobbe med de ungene som vi

far inn na. Fordi at samfunnet og foreldrene ogsa gjgr kanskje noe annet hjemme
med sine barn.

Slik jeg leser dette utsagnet sa er dette en malsetning som har vart noksa konstant i
denne barnehagen over mange ar, og pa den maten kan man kanskje tenke seg at
malsetningen ikke lenger er sa langt fremme i de ansattes bevissthet. Men i den
forbindelse gnsker jeg a presentere et utsagn som sier noe om nettopp dette forholdet,

og det a fa anledning til a reflektere over egen praksis:
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F2: Og sd hadde vi foreldremgte, hvor vi hadde, foreldremgte ute pa hgsten da, na i
hgst. Og da hadde vi medvirkning som tema, og sa diskuterte vi sammen med
foreldrene. Hvordan kan vi jobbe med medvirkning? Ikke sant. Hva er grensene for
medvirkning for unger? Altsa, hva slags muligheter ser vi, hva slags hindringer ser
vi, ogsd dere som foreldre? Ogsa hadde vi en type dialog med foreldrene. Og sa
kommer ”Ole” til meg etterpa ogsa sier han at, han satt og skreiv ” Det var sa rart a
sitte liksom a veere referent og”, han er assistent da. Sa sier han "det var sd rart a
sitte d veere referent og liksom sitte med dette her, for plutselig sa hgrte jeg at
foreldrene, de snakka litt sann som vi gjorde her for to-tre ar siden.”

Dette kom frem under spgrsmal om synliggjgring av maloppnéelse, og en formidling
av maloppnaelse kan vare en vanskelig oppgave, men her virker det som om i hvert
fall fagleder reflekterer over dette og hun hadde ogsa flere episoder som klart viste at
hun var opptatt av a finne bevis for at de mélene de jobber mot er innen rekkevidde,
eller til og med til en viss grad oppnadd. Dette illustrerer hun blant annet nar hun
omtaler et prosjekt om barns medvirkning som skulle introduseres i bydelen. I dette

utsagnet sier fagleder 2 at lederen for dette prosjektet hadde vart pa besgk og:

(...)sa sitter hun her og intervjuer oss og prater med oss og sann og spgr helt konkret
hva vi har gjort. Og vi har funnet frem dokumentasjon pa det pedagogiske arbeidet
vart, litt sann, det holdt vi pa med her, den perioden og sdann og sdann og..eh, og sd
sitter vi og snakker, og hun stiller jo liksom, en hel del med spgrsmal og vi svarer og
svarer og sd sier hun ” vet du, dere er kommet alt for langt.”

6.3.1 Oppsummering “Mal/visjoner”

Som nevnt innledningsvis er malinternalisering en viktig del av det a oppleve
empowerment i sitt arbeid(Menon, 2001). Dette dreier seg om en prosess mot a fgle
at ens egne behov og gnsker i livet ikke star i motsetning til de man skal arbeide etter
pa sin arbeidsplass, i dette tilfellet i barnehagen. Som nevnt innledningsvis sa
opplevde jeg at den ene barnehagen virket svert samstemte om hva som var
barnehagens mal/visjon, og i den forbindelse gnsker jeg & presentere noen tanker
rundt dette. Denne barnehagen er relativt ny i den organisasjonsformen de na befinner

seg, og i fasen mot a tre inn i ny form ble alle de ansatte involvert i prosessen. De ble
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involvert 1 utforming av det fysiske miljget, de fikk bidra med gnsker for hvor og
hvordan de gnsket & arbeide, og kanskje mest spennende i denne sammenheng ble de
ogsa involvert i utformingen av deres mal og visjoner for arbeidet i denne
barnehagen. Det var en bevissthet rundt valg av visjon og det er tydelig at det er en
visjon de er svert stolte av a ha, og a oppleve at de ogsa fglger. Visjonen deres lyder
som fglger: ”Et godt sted a veere”. I samtaler med fagkonsulenten som satte meg i
kontakt med de ulike barnehagene sa uttrykte ogsa hun at det er en atmosfzare i det
bygget som gjgr at man opplever at det er godt sted a vaere. Noe av det spennende ved
a ha en sa enkel visjon, er at dersom man har klart for seg hva det er som skal til for
oppna denne visjonen sa vil man som enhet bade oppleve hgy grad av maloppnaelse,

men ogsa at denne maloppnaelsen er noe hver enkelt kan eie en bit av.

Det a vaere seg bevisst hvilke mal man arbeider etter og a oppleve at disse malene er
noe man verdsetter i sitt liv, er en sentral del av det & oppnd malinternalisering
(Menon, 2001). Alle de ansatte hadde tanker om hvilke mal de arbeidet etter, men det
var selvfglgelig ogsa ulike opplevelser av hvilke mal de fremhevet. Dette er blant
annet en naturlig konsekvens av de ulike rollene hver enkelt innehar i

barnehagesystemet.

Dersom malene blir svert ulike i en barnehage og man sitter pa hver sin tue og
opplever at man synes at sine mal og visjoner er viktigere enn de andres, vil man
kunne oppleve konflikter og stgrre problemer med a oppna sine mal. Jeg fgler likevel
at det er viktig a poengtere at selv om den ene barnehagen svarte ulikt pa hvilke mal
de oppfattet som de viktigste i sin barnehage, sa behgver ikke det & bety at ikke de
opplever at det er viktig a dra i samme retning. Dette var jo ogsa et fokus flere av
dem snakket om, med hensyn til dette med a ha et apent hus der alle kjente alle og at

man arbeidet pa tvers av avdelinger tilsynelatende med en selvfglgelighet.

Jeg synes det er vanskelig a konkludere med om dette er ansatte som opplever en hgy
grad av malinternalisering, men jeg kan ikke konkludere i motsatt fall heller. Mer om

dette avslutningsvis.
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7. Ledelse i et empowerment perspektiv

Ledelse var som sagt et viktig tema i intervjuene, noe som selvsagt delvis var grunnet
mitt gnske om a se hva som var s@regent ved ledelsen i disse barnehagene, men som
ogsa viste seg a vaere et tema informantene hadde mange tanker om. I denne studien
har jeg valgt a sammenlikne ledelse, med det a veere en radgiver i en empowerment
prosess, og fglgelig vil fokus 1 drgftingen vare nart knyttet til teori om

empowerment.

7.1 Presentasjon og drgfting av ledelse

Som utgangspunkt for a snakke om ledelse, i intervjuene, introduserte jeg et lite mini
—enquéte. Dette hadde til hensikt a fa tak i hva informantene vektet som viktige
oppgaver for ledelsen i1 barnehagen, og en videre utdyping av denne rangeringen. Det
var fem postulater om hva som var leders viktigste oppgave, og for hvert av disse
kunne man rangere dem pa en skala fra 1- 5, hvor 5 utgjorde dimensjonen svert

viktig”, og 1 utgjorde dimensjonen “uviktig”. De fem lederoppgavene var:
1. Mellommenneskelige relasjoner
2. Problemlgsning
3. Pedagogisk utvikling
4. Lgsing av administrative oppgaver
5. Samspill

I presentasjonen av resultatene av dette mini — enquéte og temaet ledelse generelt, vil
jeg samle resultatene innenfor hver stillingsgruppe, slik at man far et bilde av hva
som synes viktig innenfor disse. Jeg vil til slutt oppsummere drgftingen og forsgke

meg pa en sammenlikning av de to barnehagene som helhet.
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7.1.1 Assistent

Assistentene plasserte alle egenskapene pa hgyeste rangering, 5. Det skal ogsa sies at
denne gruppen informanter ikke utgver ledelse, og dermed rangerer etter hvilke
oppgaver de mener er viktige at deres leder prioriterer i forhold til dem, heller enn
motsatt. Pa spgrsmal om informantene kunne utdype dette svaret, eller a trekke frem

noen oppgaver som betyr spesielt mye for dem svarte den ene assistenten:

Al: Da blir det vel om mellommenneskelige relasjoner tror jeg..ja, det bare er, ja..
det er vel den som kommer frem mest, men det er jo egentlig alle pa henne da, for hun
er jo veldig dyktig, og vil at ting skal fungere og veere best mulig. Sa der jo egentlig,
stort sett alle... pa lederen min i hvert fall. Ja, veldig dyktig! Til a fa til alt liksom.

Med dette utsagnet viser hun en stor tillit til sin leder, som i dette tilfellet er den
pedagogiske lederen pa sin avdeling, og en opplevelse av at lederen hennes har gode
lederegenskaper som passer for henne. Den andre assistenten hadde ikke sa mye a

tilfgye til den rangeringen hun hadde gjort, men hun sier litt senere i intervjuet at:

A2: Min fagleder er kjempe flink. Hun prgver alltid, a veere sammen med oss hele
tiden og gjpre ting hele tiden her og se pa hva som skjer, og hun ser alt, hun vet alt.

Denne assistenten fremhever fagleders tilstedeverelse og viser ogsa at hun har stor
tillit til hennes kompetanse og hennes oversikt over hva som skjer pa huset. Som
nevnt 1 arbeidsmiljglovens § 4. 2, er det arbeidsleder, eller 1 dette tilfellet fagleders
oppgave a sgrge for at man far tilrettelagt arbeidshverdagen slik at man, som for
eksempel assistent, trives i jobben sin (Haugen & Skogen, 2005). Dette synes
uforenlig med en fagleder som forblir pa sitt kontor eller som er mye borte fra
barnehagen, og dette dreier seg som tidligere nevnt altsa om a legge til rette for
opplevelser av mestring, av a arbeide mot et viktig mal og om a fgle at man har tillit
av sin leder(Menon,. 2001). Det er vanskelig & gi tillit, om man ikke er sikker pd om
den aktuelle ansatte er verdig den tilliten. Tilstedevarelse vil blant annet kunne gke

denne sikkerheten og synes a vare et viktig element i begge disse barnehagene.
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7.1.2 Pedagogisk leder

De pedagogiske lederne samsvarte pa postulat 1- 3, men begge mente at samspill var
mindre viktig, P1 plasserte den pa 3 og P2 plasserte den pa 4, og P2 plasserte ogsa
lpsing av administrative oppgaver pa 4. Pa spgrsmal om P1 kunne utdype den

rangeringen hun hadde gjort svarte hun som fglger:

P1: Jeg synes ikke samspillet, synes jeg pa en mdte det er viktig, men man md skille
mellom jobb og et godt samspill ogsa. En sjef skal pa en mdte, en leder skal ikke
behgve a ha et godt samspill for at ting skal fungere, mener jeg da. For at det bgr
veere sdpass profesjonelt. Sd, men mellommenneskelige relasjoner der tenker jeg
liksom at man skjpnner litt, ja er en liten menneskekjenner da. Pedagogisk utvikling,
jeg synes jo det er veldig viktig.

Slik jeg tolker dette utsagnet er P1 opptatt av at en leder skal vere profesjonell 1 det
at hun har gode evner til a bygge relasjoner med sine ansatte, men at hun ikke
behgver a vare bestevenn. Hun ser altsa verdien i det a forsta seg pa den
menneskelige natur, noe som ogsa er en viktig forutsetning for a gke ansattes fglelse
av empowerment. Det kan blant annet dreie seg om a ha en evne til a fgle og
kommunisere empati og anerkjennelse av sine ansatte (Dunst et al., 1994). Dette er

ogsa noe av det P1 beskriver som viktige egenskaper ved henne i sitt arbeid:

Pl: At jeg er apen og at jeg har mellommenneskelige relasjoner, det synes jeg er
veldig viktig. At jeg Iytter til, ja ogsa har en kommunikasjon en dialog daglig, med
mine kollegaer, og far vite litt, ja, hvordan de har det og hvordan staa er rett og slett.

Den andre pedagogiske lederen svarer dette pa spgrsmal om hun kan utdype

rangeringen hun foretok 1 mitt mini — enquéte:

P2: Jeg tenker jo den der med pedagogisk utvikling er kjempe, eller den er veldig
viktig for den skal jo drive virksomheten fremover. At man ikke stopper opp og
stagnerer, for det er jo pa en mdte. Det skal jo skje en utvikling pa, barnehagen pad
arbeidsplassen. (...) Og da tenker, det er jo leder, en leders viktigste oppgave er jo d
fa personalet med seg, med i prosessen. Motivere.

Som naturlig er, nevner begge pedagogiske ledere at pedagogisk utvikling er viktig.

P2 fokuserer, slik jeg tolker det, pa at det a ha mal som man jobber mot og som en
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leder har klart a motivere sine ansatte til a arbeide med; det er en svert viktig del av
det a jobbe i barnehagen. Dette fokuset finner man igjen i det Menon (2001) kaller
”Goal internalisation” eller malinternalisering. Det dreier seg om en leders evne til a
skape et fagmiljg som er sa givende og fgles sa viktig at de ansatte selv opplever

disse malene som integrerte eller i alle fall forenlige mal i deres personlighet.

Innenfor temaet ledelse, gnsket jeg a finne ut mer om hvordan de oppfattet
samarbeidet med sine kollegaer. De var frie til a snakke om samarbeid slik de tolket
det og med de som de opplevde var viktige samarbeidspartnere for dem. P2 svarte

som fglger:

P2: Sa opplever jeg det som en god dialog og den biten, men jeg foler at jeg er den
som har veert pa huset lengst og veert lengst i gamet, sa pa en mdte, hvis det er noe
som skal organiseres sa faller det ofte pa meg.

Hun viser her til at man kommuniserer godt, men at hun opplever at praktisk
samarbeid synes a fgles noe ensporet. Dette kan skyldes at hun opplever a enten bli
satt til a organisere, eller at hun selv tar initiativet grunnet mangel pa tiltak fra de
andre. Her kan det ogsa dreie seg om en liten kommunikasjonssvikt, eller at
kommunikasjonen er noe grumsete og tvetydig (Sgndergaard, 2006). Dersom det er
slik at denne lederen av ulike grunner ikke klarer 8 kommunisere klart og tydelig de
gnsker hun har for et samarbeid, vil man kunne oppleve at enkelte kan fgle seg
utilstrekkelige i jobben og dermed ta mindre initiativ og dermed oppna darligere

resultater (ibid).

P1 har mange tanker om dette med samarbeid, og i dette utsagnet er hun ogsa svert
selvreflekterende og analyserer hgyt hvordan hun opplever sitt samarbeid med sin

leder og de hun er leder for.

P1: Mmmm. Jeg synes det er, altsa samarbeidet med leder, altsa styrer har pa en mdte
veert litt sann at jeg har veert den svake kan du si, eller sann pa en mdte sann at jeg
har fatt veiledning, og veert litt sann, dh nei du vet jo ikke det her, og du ma fa litt
veiledning. Og pd en mate fordi at jeg har kommet med et skriv som skulle ha veert
delt ut til foreldrene sa har hun pa en mdte gatt inn og sagt sann og sann kan det
gjores, og sann og sann. Men etter hvert sa har jeg pa en mate tenkt at ah det her er
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jo leererikt, det her er.. Jeg foler meg ikke svak, jeg .. for hun har veert veldig sann
bevisst pa a prate om at, synes du det her er komfortabelt dh, nei, det her er sa mye
bedre enn det har veert. Ogsa liksom backe opp sann da..sq, for d, ja som ny sd er det
ikke bare bare d komme inn i den kulturen om hvordan de har det. Sa det synes jeg
har veert positivt. Men jeg fpler fortsatt at det er litt sann, og det er jo sann det skal
veere 0g, en sjef er en sjef, og det skal kanskje veere litt sann oventil og ned — forhold.
At ikke det er likestilt, sann ma det jo kanskje veere ogsa. 1 forhold til mine kollegaer,
sd ja, jeg synes, Jeg vet at jeg pa en mdte har en rolle i forhold til dem, at jeg er den
som ma ta bare avgjgrelser som kanskje ikke er sa bra av og til og ting som er bedre,
men sann at jeg prgver pd en mdte a slippe til dem og bli litt mer fordelt. Men det
handler jo litt om roller, det handler om roller rett og slett.

Som sagt reflekterer P1 over dette med a oppleve at en leder kan veare tydelig i sin
lederstil og at hun kan oppleve dette som bade utfordrende, men ogsa godt. Det kan
virke som om faglederen hennes har vart bevisst sin rolle som veileder og at hun
opplever det a utfordre sine pedagogiske ledere som et viktig ledd i a gke deres
opplevelse av kompetanse og mestring. Dette vil kunne gi de ansatte energi og mot til
a begi seg ut pa nye utfordringer. Det viktige i denne prosessen, i et empowerment
perspektiv, er at fagleder ikke tar over jobben og gjgr den slik hun vil, men at hun gir
veiledning og sender den pedagogiske lederen tilbake til arbeidsbordet. Pa denne
maten vil den pedagogiske lederen eie resultatet og attribuere suksessen og
leeringsresultatet til egen innsats — som er selve hjgrnesteinen i det a oppleve

empowerment (Dunst et al., 1994).

Jeg vil fortsette litt innenfor dette med kompetanse. Innen et empowerment
perspektiv er det svart viktig at man opplever a bli sett for den kunnskapen man har,
noe som blant annet kommer til syne gjennom a fa anledning til a bruke denne
kunnskapen 1 sitt arbeid (Dunst et al., 1994). Jeg spurte informantene om de hadde
oversikt over sine ansattes kompetanse, og om denne kompetansen ble utnyttet i
barnehagens daglige drift. P1 svarte at hun opplevde sé absolutt a ha oversikt over
sine assistenters kompetanse, da dette var noe av det fgrste hun fikk opplysninger om
da hun begynte der. Hun sier ogsa at hun opplever a benytte seg av denne

kunnskapen.

Pl: Ja, jeg synes egentlig det. Pa en mdate utfordrer dem, vi snakket pd
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avdelingsmaotet i gar at jeg burde gi dem litt mer tid til kanskje a fd planlagt og, at det
ikke hadde blitt sa mye tid til at de kan sette seg ned da planlegge i det siste, men at de
skal fa det etter hvert na. Det skal prioriteres.

Igjen dreier det seg om a utfordre sine ansatte til a utvikle seg innenfor sine
interesseomrader, som er svert viktig for a oppna trivsel pa arbeidsplassen (Haugen
& Skogen, 2005). P1 viser ogsa her at hun ser og hgrer sine assistenter og vil
prioritere a gi dem tid og anledning til a fa videreutvikle seg innenfor sine
kompetanseomrader. Dette er gode intensjoner, men jeg vet jo ikke om dette er noe
hun faktisk kommer til a gjgre. Jeg gnsker likevel a peke pa den mulige effekten av et
slikt tiltak. Det finnes mange stressorer som kan fgles overveldende 1 barnehage
hverdagen, blant annet et tidspress som kan overskygge gode intensjoner om a jobbe
pedagogisk (Haugen & Skogen, 2005). Man kan da gjerne tenke seg at det a mgte
sine assistenter pa det som vil kunne fgre til gkt opplevelse av kompetanse (Menon,

2001), vil pa sikt kunne minske opplevelsen av stress i en hektisk hverdag.

7.1.3 Fagleder

Faglederne samsvarte pa 3 postulater, som de rangerte pa 5. F1 avvek fra denne
tendensen pa punktet pedagogisk utvikling som hun rangerte pa 4, og F2 rangerte
punktet lgsing av administrative oppgaver pa 4. Pa spgrsmal om de kunne utdype

denne rangeringen svarte F1:

F1: Lgsning av adm. Oppgaver den er viktig, i alle fall for min del, samspill
selvfplgelig, mellommenneskelig relasjoner, den henger sammen for den, den er jo
veldig viktig, det er jo der jeg jobber hele tiden, men hvorfor jeg sier ped.utv. pa 4ern
det er rett og slett fordi at den er ikke alltid like viktig for noen ganger sa ma man ha
ro i hverdagen sin for d absorbere det man allerede har fatt til. (...)de ma fa, jeg ogsa
mad fa muligheten til a ta et skritt fram kjenne pd det hvor vi star, var det riktig skrittet
fram eller var det, eller er det en riktig vei a ga i utviklingen var. Tilegne oss det det
innebceerer a bruke det, sa derfor sa tenker jeg at vi kan ikke alltid veere i utvikling, vi
ma si stopp til noen av de impulsene som kommer inn, se at na er vi faktisk her og
prover no, og da kan ikke vi ta inn alle de andre impulsene akkurat na. Det er derfor
jeg satt det pa fireren, og for den bremseklossen ma jeg veere noen ganger. For alle
her.
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Dette er en leder som synes a vare veldig bevisst sin rolle som veileder, og som en
form for systemkonsulent som ma ha oversikt og overskudd til alle sine medarbeidere
(Skogen & Holmberg, 2005). Hun meddeler ogsa at hun har videreutdanning innen
ledelse og utviklingsarbeid i barnehagen, noe som kan synes & gi henne en trygghet i
at hennes prioriteringer som leder, er til det beste for driften av denne barnehagen.

Dette ser vi ogsa i fglgende utsagn:

F1: Relasjonsbygging er jo det som jeg holder pa med hele tiden, jeg holder jo pa
med personalutvikling hele tiden.

Den andre faglederen, F2 har et litt annet syn pa dette med pedagogisk utvikling, og

fremhever at dette synes a ha vart viktig for denne barnehagen over lengre tid:

F2: Nei, jeg tenkte bare at den derre pedagogisk utvikling er kjempe fint, for det ma
man, og det har vi funnet pa huset her, at i de perioder hvor vi ikke har noen
prosjekter gdende, sa er det mye tyngre d jobbe. Det er mye lettere d jobbe ndr det er
et faglig fokus, og jobbe i prosesser over tid hvor vi fordyper oss og sann. Det blir
mer energi av det.. Altsa, de synes det er slitsomt ogsa a jobbe sdnn intenst med noen
ting. Men, eh, men vi sgker tilbake til det hele tiden, for det gir noen ting.

I et empowerment perspektiv, kan man tolke dette utsagnet bade i form av at det er
viktig med stadig kompetanseutvikling i barnehagen, men ogsa at det er viktig a ha
mal a strekke seg etter som oppleves som viktige bade for barnehagen og for de
ansatte personlig (Menon, 2001). Denne bevisstheten rundt viktigheten av a arbeide i
prosesser kan vare et strategisk viktig forhold som fgrer med seg medarbeidere som
opplever stor grad av empowerment. Bade i form av a oppleve kontroll i
arbeidshverdagen og a oppleve at man jobber mot et felles mal som kjennes viktig

ikke bare for barnehagen, men ogsa for de ansatte personlig.

Faglederne snakker mye om dette med motivasjon og kompetanseutvikling og om det
a vare tilstede i barnehagen. Tilstedevearelse har jeg tidligere snakket om som en

viktig forutsetning for a kunne ha oversikt over sine medarbeideres kompetanse, og
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for & kunne anerkjenne denne kompetansen (Dunst et al., 1994). F1 viser sin

forstaelse for dette i fglgende utsagn:

F1: Sa det at jeg ogsa er synlig pa huset, om jeg ikke gar inn og jobber pa hver
avdeling, men er synlig, tar tak i det som til enhver tid er akseptert at jeg holder pa
med, jeg jobber ikke pa alle avdelinger samtidig, men jeg jobber med den avdelingen
som trenger min hjelp der og da.(...)

Som tidligere nevnt er ogsa F2 opptatt av tilstedevarelse, og hun begrunner
viktigheten av dette blant med det dette utsagnet:

F2:(...)ha sdpass detaljkunnskap at du ser alt fra hvem av personalet er det som er
best pd a handtere det arbeidet best nd, og sann tenker jeg er ngdvendig. For det gar
ikke an a tenke at man skal delegere og problemlgse pa et sant generelt vilkar for det
er nesten, ja, man mad kjenne de folka som er der for a vite hvordan man skal lpse det
optimalt. For vi handterer ulike ting forskjellig.

Dette kan synes a vare to fagledere som har en opplevelse av at det er viktig for dem
a vere tilstede, vaere oppmerksom pa det som skjer rundt om pa huset, vere
interessert i de menneskene som jobber der og at de skal fa mulighet til a jobbe med
det de er gode pa, men likevel fa utfordringer som kan utvikle dem. Hvilke
holdninger, eller redskaper er det sa disse faglederne opplever som viktige ved dem,

for uten det faktum at de er mye tilstede?

F2: Ja, altsa sdann at jeg tenker at det her med a kunne omgas ulike folk, tenker jeg er
en styrke. For da er det, enten om det ikke er det blant personalet, sa har du hvert fall
blant foreldra. (...) Ja, det tenker jeg, det er .. 0g sa er jeg ganske sann
lpsningsfokusert som person. Ja, ogsd alt fra sanne helt konkrete praktiske ting til, ja
jeg har en evne til  gjore sdnne type ting da. A se sdnne type lpsninger.

Her papeker hun sin evne til 8 omgas mange typer mennesker og sin evne til vaere
lgsningsfokusert, og begge disse egenskapene er noe som er verdsatt innen et
empowerment perspektiv. Egan (2007) papeker at ens evne til fgle empati dreier seg

om det a kunne ta et annet menneskes perspektiv i en sak, uten a la eget perspektiv fa
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vere styrende. Det kan kanskje vere at denne faglederen har en utstrakt evne til
empati av den grunn at hun omgas sa mange ulike mennesketyper, og at hun bade
liker og opplever at hun mestrer dette godt. Dunst, Trivette & Deal (1994) sier ogsa
noe om dette med a vare Igsningsfokusert, og ikke problemfokusert og at dette er en
sentral egenskap i det a fremme empowerment. I deres “enabling modell of helping”
sier de blant annet at man skal fokusere pa styrkene til de radsgkende, fremfor
svakhetene, og at dette er sentralt i det a effektivisere en "hjelpe prosess” og dermed

empowerment.

Fgr jeg forlater faglederne gnsker jeg a la F1 fa uttrykke sin forstaelse av hvordan

hennes rolle som fagleder skal fungere i systemet barnehagen:

F1: Barna skal ha det bra i den tiden de er her. For a oppna det sa mener jo jeg at
personalet md ha det bra. Og da jobber vi litt pd forskjellige mater, jeg jobber i
forhold til personalet og personalet jobber i forhold til barna direkte men jeg mener
Jjo at min innsats er til for barna. (...)

7.1.4 Enhetsleder

Enhetslederne var vel de som skilte seg mest radikalt fra hverandre ved at E1 rangerte
mellommenneskelige relasjoner pa 3 og resten pa 4. Mens E2 rangerte alle pa 5,
unntatt pedagogisk utvikling som hun rangerte pa 4. Dette sier kanskje noe om den
forskjelligheten som finnes i1 de ulike stillingene som jeg beskriver i denne studien.
Det er i alle fall tydelig at man har ulike tanker om ledelse, og enhetslederne som blir
en slags overordnet kontrollenhet, har selvfglgelig et annet syn pa ledelse enn de
lederne som har mer av det daglige samvaret i barnehagen. Det ser man blant annet 1

dette utsagnet:

El: Skal vi se, leders viktigste oppgaver, mellommenneskelige relasjoner. Ja, sann
midt pa treet, man kommer ikke utenom men man kan ikke legge for mye vekt pd det
heller. Problemlgsning er viktig, men vi kaller det LOFT da, lpsningsfokusert
tilneerming, he he, og det er veldig viktig. Da er vi oppe i 4, pedagogisk utvikling ja,
lpsning av administrative oppgaver, ja, det er jo absolutt viktig, samspill ja.
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Videre forklarer hun at hun ikke rangerte noen av de nevnte lederoppgavene pa 5
fordi hun opplever at pa enhetslederniva sa er det viktigere med det hun kaller

strategisk ledelse:

E1l: Det er fordi jeg tenker at det er ogsa andre ting som kanskje er avgjorende for a
fa til en god ledelse, men sammen.. nei, ja for eksempel det d kunne legge opp en
strategi for enheten sin for, og i samarbeid selvfplgelig med de andre i enheten, d ha
en strategisk ledelse. Det er viktig.

Dette dreier seg om det a ha en felles strategi for a oppna de mal og visjoner man har
utarbeidet innen enheten og pa tvers av enhetene i bydelen. Det dreier seg om a tenke
langsiktig, og a ha en form for fremgangsmate for hvordan man skal handtere ulike
situasjoner, samtidig som man ma kunne veare fleksibel i forhold til eventualiteter
som ikke passer inn der man har lagt klare strategier. Her er det igjen et viktig
moment at enhetslederne inngar i et team av alle enhetsledere i bydelen, der de kan
planlegge og diskutere strategier. Og viderefgre disse gjennom teamarbeid med sine

fagledere.

Enhetsleder 2 bringer ogsa inn et nytt element i det a vaere leder i barnehagen, og det
dreier seg om at det er mange svart unge mennesker som jobber i barnehagen, og

dette legger i fglge E2 fgringer for hvilke oppgaver hun som leder ma prioritere.

E2: Altsa nar du er enhetsleder, og er leder for veldig mange unge mennesker. Sa i
forhold til dette med mellommenneskelige relasjoner, sa er det veldig mange
forskjellig, veldig mange forskjellig typer. Og du skal pd en eller annen mdte klare d
mangvrere mellom alle sammen, du skal pa en eller annen mdte prove d forsta alle
sammen. Selv om de ikke er lik deg. Noen er det og noen er det ikke. Noen er det
lettere a like enn andre, men du skal pa en eller annen mate klare a veere
profesjonell, sann overfor alle.(...)Sa dette her ogsa, begynne d.. du ma klare a
analysere mennesker litt selv. Hvem er det som er pa den andre siden her, som jeg
faktisk har ansatt. Det er en viktig bit! For d kunne klare a fa ut det som er best av
hver enkelt. Noen er gode pa en ting og andre er gode pa annet. Sd er det da ogsa
klare ogsa fa frem de sidene ved hver enkelt.
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Dette med a ta vare pa de unge og a se og anerkjenne deres kompetanse som viktig
for barnehagen er nok et viktig moment i det & vere enhetsleder. Dette var jo som
tidligere nevnt ogsa malgruppen for nervaersundersgkelsen utfgrt i den aktuelle
bydelen for denne studien. I slike tilfeller vil en leder som er seg bevisst sin rolle som
veileder, eller systemkonsulent, og som er opptatt av det & kunne lytte og anerkjenne
sine ansatte kunne oppna mye med hensyn til a forebygge fraveer. F2 viser i dette
utsagnet at hun er seg bevisst sin rolle som menneskekjenner, som jo er forenlig med
noen av de redskapene man benytter 1 en empowerment prosess, som for eksempel
det a kommunisere empati og a lytte aktivt. Dette med a lytte aktivt og kommunisere

empati til flere radsgkere er ogsa noe hun trekker frem under temaet problemlgsning:

E2: Problemlgsnig... Det dukker ikke ofte opp, det dukker ikke ofte opp
problemlpsning i forhold til meg selv og de ansatte. (...) Det skjer ikke ofte. Men vi
har jo, det oppstar jo uenigheter mellom de ansatte, og da har jo jeg mer rollen som
problemlgseren, eller om det ikke er jeg som lgser dem, sa er det i hvert fall jeg som
innkaller dem. Og dette har da og altsa kunne lytte, kunne stille seg pa begge sider av
problemet, eller utfordringen. Det a kunne dialog rett og slett.

I empowermentlitteraturen leser vi at det er viktig at alle deler i et system skal kunne
fole seg betydningsfulle og oppleve a ha ansvar og tillit hos sin leder (Dunst et al.,
1994). Enhetsleder 2 beskriver dette som en viktig del i sitt arbeid, der hun har
delegert blant annet dette med pedagogisk utvikling i stor grad til sine fagledere som

det virker som hun har full tillit til;

E2: Pedagogisk utvikling, det er jo egentlig det hele barnehagesektoren dreier seg
om, og jeg skal sette barnehagen pa agendaen i forhold til utvikling. Men det er alt
fra arbeidsmiljp, pkonomi, helse, miljp og sikkerhet, til den pedagogiske biten ute i
barnehagene. Men der har jeg fagledere, som egentlig er min forlengede arm i
forhold til den pedagogiske utviklingen. Men det er jeg som leder mgtene og setter
det pa agendaen, men det er ikke jeg som utgver dem pa sett og vis.
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Pa denne maten er dette en leder som ser verdien i a bruke de ressursene som finnes i
sitt arbeidsmiljg til & fa jobbe med det de er best pa, og legger fglgelig til rette for

dette 1 hverdagen, blant annet gjennom teamarbeid.

E2: (...)jeg merker jo etter sa mange dr hvor jeg har bade fagledere og pedagogiske
ledere som er mye, mye flinkere enn meg til a lese seg opp, eller lese litteratur i
forhold til hva som er viktig i forhold til pedagogikk. Sa jeg setter temaene pa
agendaen jeg og sa er det de som kommer med alle de glupe ordene og... Jeg har
masse meninger om forskjellige ting, men jeg merker det at det er mange som
egentlig kan dette her mye, mye bedre enn meg.

Dette synes ogsa a vare et fokus den andre enhetslederen er opptatt av. Det dreier seg
om det a vaere, og da bruker jeg informantens egne ord, brukerorientert. Det a kunne
sette egne gnsker, eget perspektiv til side og a gi de ulike barnehagene en opplevelse
av at enhetsleder er der for dem og stgtter dem i det de er gode pa; det er en viktig del
av det a bestyrke et system, gjennom empowerment(ibid; Lassen, 2003; Menon,

2001):

El: (...)For jeg har 6 veldig forskjellige barnehager, bade byggmessig og
personalmessig. Jeg har en barnehage (...) med et ganske mye eldre personal for
eksempel, til en barnehage hvor det er veldig mye 19-20 aringer, ikke sant. Og de ma
fa, vi skal ikke pa dod og liv presse gjennom at alle skal gjgre alt likt, eller skal ha
det akkurat samme tilbudet. Jeg er brukerorientert, og det skal jeg veere! Det skal vi
alle veere. Det er ikke et valg. Og for mine medarbeidere, eller mine enhetsledere pa
samme niva som meg sd tror jeg at jeg har evnen til a tenke at vi gjgr denne jobben
sammen. Jeg er nok ikke noe konkurransemenneske for a si det sann, og det kunne jeg
sikkert veert mer av..

7.2 Oppsummering “ledelse”

Dette har vert et forsgk pa a systematisk presentere og drgfte ledelse slik det arter seg
1 ulike deler av hierarkiet man finner 1 to oslobarnehager med lavt sykefraver.
Assistentene ble ikke behgrig dekket i denne omgang, da den form for ledelse de

utgver ikke har vert fokus for denne studien. De fungerer selvfglgelig som ledere for
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barnegrupper, men i denne omgang er den personalmessige ledelsen som har vaert

gjenstand for analyse og tolkning.

Det som synes a ga igjen hos alle ledere, er at de fokuserer pa viktigheten av
tilstedevarelse, kompetanseheving, kommunikasjon av empati og anerkjennelse og
ikke minst at de opplever a vare Igsningsfokuserte mer enn problemfokuserende. Det
man gnsker giennom en empowerment prosess er a sette den radsgkende i stand til a
bruke seg selv og sin kunnskap pa en best mulig mate(Duns et al., 1994). Noe man
blant annet kan oppna gjennom de egenskapene og ferdighetene som disse lederne
synes a vare opptatt av. Flere av lederne opplever at det er viktig & kunne mgte alle
de ulike mennesketypene som jobber i en barnehage, noe som ogsa er sentralt for det
Skogen og Holmberg (2005) refererer til som en systemkonsulent. Man skal
mangvrere seg gjennom mange ulike mennesker og sgrge for a kunne ta flere
perspektiver samtidig, og en utstrakt evne til a fgle og kommunisere empati vil da

vare en viktig del av a bevare disse.

Kommunikasjon er det ogsa flere som snakker om, og det kan synes at dette med
kommunikasjon ikke alltid er like lett. Noe som viste seg i uttalelser fra informanter 1
barnehage 2, der bade pedagogisk leder og fagleder papekte en mangel pa a

kommunisere anerkjennelse i forhold til den jobben som gjgres i barnehagen.

Lassen (2003) forfekter viktigheten av a ha en genuin og likeverdig kommunikasjon i
relasjon til alle parter. Dette kommuniseres blant annet gjennom affektiv inntoning,
som viser den radsgkende at man har en forstaelse for den individuelles livsverden,
og det kommuniseres gjennom anerkjennelse av personens utgangspunkt. Dersom
man da ikke er tydelig i sin kommunikasjon, noe som ofte kan skje i systemer som
har vert stabile i mange ar, kan man oppleve misforstaelser eller grums som kan
virke negativt pa et miljg (Haugen & Skogen, 2005). Det vil fglgelig kunne vare
viktig a vere klar over at det i systemer som fungerer godt, ikke ngdvendigvis er slik
at alle fgler seg fullt og helt empowered. Og her er det ogsa interessant at man i
motsatt fall kan finne systemer som man 1 utgangspunktet ikke skulle tro fungerte

godt, men hvor de ansatte likevel opplever empowerment. I slike tilfeller ser man ofte
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at det er personer med en relativt hgy “opplevelse av sammenheng”’(Antonovsky,
1979) og som uavhengig av systemet pa arbeidsplassen kan ha andre faktorer i livet
som gjgr at de opplever forstaclighet, handterbarhet og meningsfullhet i sitt liv, og
dermed ogsa er mer stabile pa arbeidsplassen. Men denne “opplevelsen av
sammenheng” kan gkes og styrkes gjennom livet, og gjennom anerkjennelse og ros
kan man bare bli bedre. Altsa kan man kanskje si at lederne i barnehage 2 har et

utviklingspotensiale i det & kommunisere empati og anerkjennelse.

Et annet viktig element sentralt innen empowerment filosofien er det a fokusere pa
radsgkers styrker og hvordan man kan utnytte disse, heller enn a fokusere pa mangler
og utilstrekkelighet (Dunst, Trivette & Deal, 1994). Flere av lederne nevnte at de var
opptatt av a vere lgsningsfokusert, og at de var opptatt a lytte til det sine ansatte
hadde 4 komme med. Det var ogsa flere som var seg bevisst at det helt klart var et
utviklingspotensiale i det & skaffe seg bedre oversikt over den eksisterende
kompetansen. Dette tyder pa en bevissthet rundt viktigheten av a kunne utfordre og

mgte sine medarbeidere pa det de gnsker a jobbe med.

Den ene pedagogiske lederen (P1) uttalte at hun sa det som viktig a kunne stgtte seg
til hva sine assistenter hadde av gnsker og kompetanse. Pa denne maten kan man
kanskje si at hun var opptatt av a tilpasse den normen som syntes radende i det
systemet hun var relativt ny i. Flere av de andre lederne var ogsa opptatt av & mgte
alle de ulike menneskene de er ledere for. Dette er viktig blant annet for 1 stgrst mulig
grad a unnga et forhold der de ansatte fgler seg underlegne eller inkompetente
grunnet mangel pa forstaelse av de normene lederen deres kunne vare preget av.
Dette er igjen kunnskap man kan tilegne seg ved hjelp av aktiv lytting og utstrakt
evne til a kommunisere empatisk (Lassen, 2008), som det jo kan synes at flere av

lederne i disse barnehagene er opptatt av.

Flere av lederne snakket ogsa om dette med a jobbe i team og at det opplevdes som
en viktig del av det a fungere som leder i barnehagen. I et empowerment perspektiv
kan dette kanskje sammenlignes med viktigheten av at radgivningsprosessen bgr vere

preget av partnerskap(Dunst, Trivette & Deal, 1994). Som beskrevet tidligere er et
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organisatorisk aspekt ved enhetsmodellen for barnehagedrift, at alle lederne har
forskjellige team der de jobber strategisk med a kvalitetssikre og utvikle barnehagene.
Det kan i sa mate vere naturlig a tenke seg at dette gir grobunn til sakalte
partnerskap, der man innenfor disse teamene jobber sammen om et felles mal og at
alles stemmer skal vare like viktige 1 denne planleggingsfasen. Det kan jo
selvfglgelig vaere at disse teamene ikke er sa velfungerende som mine informanter
sier at de er, men for disse informantene kan det 1 alle fall virke som om dette kan

vere nok et element som fgrer til at de kan oppleve empowerment 1 sitt arbeid.

Til slutt i denne oppsummeringen vil jeg komme til det punktet som dreier seg om a
gi sine ansatte en opplevelse av at det er tydelig og selvsagt at det er de selv som har
avgjgrende myndighet ved uttalelser av behov/mal for hva de gnsker av
videreutvikling. Det vil kunne fgre til at de ansatte opplever at de har en frihet og en
selvstendighet til a bestemme over sitt profesjonelle liv, som igjen har vist god effekt
med hensyn til utvikling av og ikke minst varighet av empowerment (ibid). En leder
som er tilstedevarende og har oversikt over sine ansattes kompetanse og makter a
utnytte disse ressursene vil ogsa kunne legge grobunn for at dette elementet finner
sted. Dette resulterer igjen 1 et tillitsforhold som flere av lederne uttrykte at de

opplevde a ha bade til sine ansatte og sine ledere.
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8. Konklusjon

Jeg har kalt dette kapitelet for konklusjon, men med fare for a virke som om jeg har
noen klare svar kan man kanskje tenke pa det som en oppsummering av funn. Jeg vil
i denne delen presentere hvordan de to barnehagene synes a vare like og peke pa
noen omrader der de skiller seg fra hverandre. Pa bakgrunn av denne
sammenlikningen vil jeg forsgke & besvare hoved- og underproblemstillingene for
denne studien, fgr jeg i siste kapittel reflekterer over veien som er gatt og veien

videre.

Barnehage 1 og barnehage 2 har begge blitt valgt ut som barnehager med lavt
sykefravar, noe som 1 disse dager et luksusgode innenfor barnehagesektoren. Med
min forforstaelse av det fenomenet jeg skulle studere, forventet jeg i utgangspunktet a
mgte to noksa like barnehager, men opplevde a matte endre min forforstaelse ganske
tidlig i prosessen. Det er jo slik at i kvalitativ forskning sa analyserer man hele tiden,
og noe av det f@grste jeg begynte a analysere var forskjellen mellom de opplevelsene
eller fgrsteinntrykkene jeg satt igjen med etter a ha gjennomfgrt prgveintervjuene,
intervjuene 1 barnehage 1 og i barnehage 2. Intervjuene jeg hadde i barnehage 1, i
tillegg til prgveintervjuene opplevdes ganske likt og jeg satt igjen med en god fglelse

av blant annet a ha fanget opp mye som kunne relateres til empowerment.

I barnehage 2 derimot opplevde jeg ikke den samme gode fglelsen. Det handler blant
annet om at jeg var uforberedt pa a mgte ansatte som hadde noen uforlgste konflikter,
og som sikkert var slitne etter en stri t¢grn med en del influensa, og som fglgelig ikke
var enestaende positive til sin arbeidsplass akkurat den dagen. Jeg opplevde her a
mgte ansatte, som nok synes det var godt at noen hgrte pa dem og som fglgelig var
@rlige og oppriktige i sitt gnske om at noen kunne fortelle dem at de gjgr en bra jobb
og at de blir satt pris pa. Fgrsteinntrykk teller som man vet ganske mye, og i memo til
meg selv skrev jeg et stort spgrsmalstegn og undret meg over at det var sa lavt
sykefraver 1 denne barnehagen. Men fgrsteinntrykk er ikke alt, og det er gjennom

analyse at man oppnar en bedre innsikt i det fenomenet man gnsker a forsta.
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Gjennom analyse og tolkning av resultatene fra de to barnehagene har jeg pekt pa
mange faktorer i begge barnehagene som er forenlig innenfor et
empowermentperspektiv. De er begge opptatt av kompetanseheving,
ansvarliggjgring, organisering, leders tilstedeverelse og samarbeid; som er alle
viktige elementer i det & oppleve makt i form av en fglelse av kontroll, kompetanse
og energi til a arbeide for a na verdsatte mal (Menon, 2001) som er sentralt i det &

oppleve empowerment.

Det vanskelige slik jeg ser det er a se om det er et arsak — virkning forhold mellom
den ledelsen som uttgves i de enkelte barnehagene og de resultatene man ser. De
fleste lederne er opptatt av og sier ogsa at det er gode samarbeidsforhold i
barnehagene, at de er opptatt av a gi ansvarsoppgaver som er tilpasset den enkelte
arbeider, og a gi dem faglig pafyll for & drive dem videre. Disse elementene finner
man igjen i empowerment litteraturen, men det viktige er ogsa hvordan man som

leder fungerer som radgiver eller systemkonsulent i mgte med sine ansatte.

Enhetslederne i begge barnehagene er i den posisjon at de er avhengige av a ha et
gjensidig tillitsforhold og svart ansvarliggjorte fagledere for at de skal kunne gjgre en
god jobb som enhetsledere. Dette er noe begge disse enhetslederne er seg bevisst og
som de nyter godt av, og som jeg opplever at de blant annet far til gjennom a inneha
en utstrakt evne til 8 kommunisere empati og anerkjennelse, og utfordre sine
fagledere til a gjgre det de er gode pa, rett og slett utnytte deres styrker (Dunst et al.,
1994).

E1:0g jeg opplever jo at vi er blitt gode pa d bruke de styrkene de enkelte har og, til
glede for fellesskapet. Sann at det er jo ikke tilfeldig at faglederen i denne
barnehagen er med i den gruppa som skal lage et utkast til virksomhetsplan.

Faglederne i de to barnehagene opplevde jeg som to noksa forskjellige personligheter,
og dette kan ogsa synes a vare et av momentene som gjgr at de to barnehagene skiller
seg noe fra hverandre med hensyn til opplevelse av empowerment pa arbeidsplassen.
Fagleder 1 uttrykker at hun er opptatt av a se sine ansatte, og a utfordre dem og gi

dem ros for det de selv initierer og gi tillit til sine ansatte. Fagleder 2 virker ogsa
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opptatt av mye av det samme, men uttrykker selv at de nok kan bli bedre pa det a se
hverandres styrker, noe som ogsa kan synes a vare et savn av enkelte ansatte i denne
barnehagen. Det er jo slik at et av de viktigste elementene innenfor empowerment
som radgivningsmetode dreier seg om ekspressivt a vise anerkjennelse og empati for
sine radsgkende. Det kan altsa virke som om det er andre faktorer ogsa som spiller
inn i hva det er som gjgr at de ansatte i barnehage 2 trives pa jobben og at fraveret i
denne barnehagen er sa lavt. Jeg har undret meg over dette i lengre tid og ikke vet jeg
om jeg er i nerheten av en konklusjon pa dette, men det er spennende at selv om
denne uttrykte anerkjennelsen var et savn hos blant annet P2, si svarer P2 og A2 pa

spgrsmal om hvorfor de tror det er et sa lavt sykefraveer i deres barnehage:

P2: Tror det er fordi folk trives pa jobb jeg, det er, at det er noe med barnehagens
storrelse, at det ikke blir for stort og skummelt og...at det er oversiktlig, det er en
oversiktlig barnehage.

A2: Eh.. fordi vi er, vi trives pad jobb, hyggelig kolleger. Vi samarbeider, blir ikke sa
mye bare en som ma gjgre alt.

Trivselsbildet er altsa ikke fravaerende, og kanskje er selve opplevelsen av a ha
kompetanse og kontroll noe som kan ligge ganske sterkt i veggene i denne
barnehagen, men ved ettertanke og refleksjon sa blir man plutselig bevisst at man

kanskje gjerne skulle ha fatt noen ord fra leder om at man gjgr en ok jobb.

8.1 Svar pa problemstilling
Problemstillingene mine 1gd som fglger:

Hovedproblemstilling: Hvordan opplever barnehageansatte (enhetsleder, fagleder,

pedagogisk leder og assistent), i 2 barnehager med lavt sykefraveer sitt arbeidsmiljp?

Underproblemstillinger: /)Ledes barnehagene ut fra prinsipper forenlig med

empowerment? 2)Opplever de ansatte empowerment i sitt arbeid?
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I barnehage 1 vil svaret pa hovedproblemstillingen vere at de opplever et godt

arbeidsmiljg, de trives, de utfordres, de anerkjennes og de opplever en trygghet i

hverdagen. Pa underproblemstilling 1, blir svaret at bade enhetsleder, fagleder og

pedagogisk leder i stor grad leder et etter prinsipper forenlig med empowerment. Pa

underproblemstilling 2, kan det synes at alle de ansatte opplever a bli gitt tillit, a bli

sett og dermed anerkjent for den kompetansen de har, a arbeide for mal de opplever
som viktige og forstaelige og de uttrykker svert eksplisitt at de opplever mye trivsel
pa arbeidsplassen. Det kan altsa virke som om dette er ansatte som opplever

empowerment 1 sitt arbeid.

I barnehage 2 vil svaret pa hovedproblemstillingen vere at det virker som de ansatte

opplever a samarbeide godt, a ha et apent hus og god oversikt over hele barnehagen, a
bli gitt ansvar og a ta ansvar og de uttrykker ogsa at trivsel er et viktig moment i at de

har sa lite sykefraveer. Pa underproblemstilling 1, kan det synes som om de er seg

bevisst mange sentrale prinsipper som kan fgre til empowerment, bade med hensyn til
a bruke de ressurser som finnes i barnehagen, fordeling av ansvar,
kompetanseutvikling og ha et lgsningsfokusert syn pa utfordringer. Det er likevel et
sentralt empowerment element som synes a vare mindre dekket, det dreier seg om
dette med a kommunisere anerkjennelse for sine ansatte. Dette kan muligens skyldes
at de har jobbet sammen i sa mange ar at de pa sett og vis ikke har veert ngdt for a
vere seg bevisst dette elementet; Men dette blir mest spekulasjoner og det kunne
blant annet vert interessant med en videre undersgkelse av de ansatte 1 denne
barnehagens “opplevelse av sammenheng.” Pa denne maten kunne man avdekke om
dette er personer som kan synes a vere spesielt godt rustet til a takle et miljg som kan
vare krevende, uten a fa anerkjent sin innsats. Men uavhengig av salutogene faktorer
i de ansatte sa vil ledelse inspirert av teorier om empowerment kunne gke de
salutogene faktorene (Lassen, 2003), som fglgelig vil kunne fgre tendensen med lavt

sykefraver enda et hakk videre.

Pa underproblemstilling 2, kan det synes som om de ansatte i barnehage 2 opplever

empowerment i form av a vere ansvarliggjorte, a oppleve gode samarbeidsforhold, a

trives pa jobben og a ha tillit til egen kunnskap. Det synes likevel som om det
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oppleves som et savn a bli anerkjent for a vere et sakalt ”sta-pa-menneske.” Jeg vil
fglgelig konkludere med at det ikke er mulig & gi noen sikre svar pa om alle ansatte i
denne barnehagen har en psykologisk opplevelse av empowerment, men at mange
faktorer sa definitivt er til stede for a skape en opplevelse av empowerment i deres

arbeid.
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9. Kiritikk — veien videre

I dette siste kapittel 1 min masteroppgave vil jeg rette kritikk mot enkelte deler av
prosessen, ved a reflektere over valg som ble tatt og valg som kunne ha vert tatt med

hensyn til teori, metode og tolkning av resultater.

Det forste jeg vil reflektere over er antall informanter som ble valgt for denne studien.
Jeg hadde mange samtaler i masteroppgave seminarene(MOS) og senere med
veileder om jeg skulle velge 2 eller 3 barnehager til denne studien. Etter en del
overveielser falt valget til slutt pa 2 barnehager, og hadde jeg skulle valgt igjen ville
jeg ha valgt 1 barnehage! I denne studien har det blitt ganske sa klart for meg at 8
informanter er i hvert fall 2 for mange. Det som blir vanskelig med sa mange
informanter er a oppna en dypere forstaelse av informantenes livsverden. Hadde jeg
valgt kun 1 barnehage hadde jeg kunnet behandle det som en kasusstudie av én
barnehage, og hadde kunnet ga mer i dybden. Jeg kunne ha utfgrt undersgkelser i
forhold til de ansattes “opplevelse av sammenheng” (Antonovsky, 1979), eller jeg
kunne utfgrt en triangulering med intervju, observasjoner og litteraturstudier (av for
eksempel virksomhetsplaner). I det hele tatt fgler jeg at jeg kunne ha fatt tak i mye
mer gjennom en studie av ferre informanter. Det sagt, sa opplever jeg jo ogsa at jeg
har fatt viktig informasjon om hvordan to ulike barnehager opplever sine
arbeidsmiljg. Jeg har blitt utfordret med hensyn til min forforstaelse, eller
forventninger til hva jeg ville mgte i de to barnehagene, og pa den maten sett at

empowerment muligens kan arte seg pa flere mater.

Et annet aspekt ved det a ha sa mange informanter er a klare a bruke de alle i like stor
grad nar man skal tolke resultatene. Jeg opplevde det som en utfordring jeg ikke
mestret i den grad man bgr, men har gjort mitt beste for a representere alle i den grad
jeg sa det mulig. Det viste seg jo ogsa, som tidligere nevnt, at gjennom analyse av en
av informantenes utsagn, sa opplevde jeg at det hadde oppstatt en del misforstaelser.
Og synes det var svert vanskelig a vite om svarene jeg fikk samsvarte med

spgrsmalene jeg stilte. Pa den maten ble ikke svarene sa fyldige som jeg hadde hapet,
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og siden jeg matte omformulere mange spgrsmal ble intervjuet mer preget av a vare

strukturert heller enn semistrukturert.

I analysen valgte jeg a benytte meg av en Grounded Theory tiln@rming til koding, og
opplevde at selve kodingsprosessen fungerte veldig godt. Men, da intervjuguiden min
var utformet ut fra min forforstaelse av det fenomenet jeg skulle studere, ser jeg jo at
analysen ogsa bar sterkt preg av de temaene jeg hadde som utgangspunkt for
intervjuguiden. Pa denne maten fgler jeg meg usikker pa om jeg hadde en god nok
guide til & fange opp andre moment som kunne vert av interesse i denne studien.
Dette er bare refleksjoner selvfglgelig, og jeg opplevde selv at intervjuguiden fanget
opp mye og at jeg fikk en del utfyllende beskrivelser om forhold jeg ikke visste noe

om fra fgr og om forhold jeg forventet a hgre noe om.

Jeg opplever at dette har vert en viktig studie for meg, for mine informanter og for
bydelen jeg hentet temaet fra. I et empowerment perspektiv, kan man kanskje si at
dette prosjektet ogsa har vart et ledd i det a bestyrke allerede godt fungerende
systemer, ved a hente ut en kompetanse om barnehagedrift som disse informantene er

representanter for.

Jeg vet at dette er en bydel som er opptatt av kompetanseutvikling og at de kommer
til a fortsette med det en stund til. Jeg haper at de som bevilger penger til denne
kursingen og videreutdanningen kan lese denne oppgaven pa en mate som tilsier at
dette er en riktig satsning. Det er i alle fall mye som tyder pa at kompetanseutvikling
blant alt personell 1 barnehagesektoren er et tiltak som kommer samfunnet,

barnehageansatte og aller viktigst barna til gode.

A gi makt/’to empower” i form av kunnskap, til de som legger grunnlaget for

fremtidens borgere, er en investering samfunnet ma prioritere!
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Vedlegg 1: Intervjuguide
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Intervjuguide

Innledning

Jeg vil takke for at du tar deg tid til & svare pa noen spgrsmal som kan hjelpe meg til a fa
innsikt i hva det er som gjgr at nettopp denne barnehagen har sa lavt sykefraver.

Hovedproblemstillingen min er noksa vid og lyder som fglger:

Hvordan opplever barnehageansatte (enhetsleder, fagleder, pedagogiskleder og

assistent), i 2 barnehager med lavt sykefravcer sitt arbeidsmiljp?

Jeg vil videre se pa ulike teorier som kan forklare hvordan denne opplevelsen oppstar
og hvordan den kan fgre til langtidsfriskhet, og har underproblemstillinger knyttet til

disse.
Anonymitetsbeskyttelse

Deltakelsen 1 dette prosjektet er frivillig og alle opplysninger som skulle kunne identifisere
den enkelte informant eller barnehage vil anonymiseres evt. ekskluderes fra undersgkelsen

da denne informasjonen heller ikke har noen verdi for undersgkelsen.
Apningsspgrsmal

e Hvor lenge har du jobbet i denne barnehagen?

® Hva slags arbeidserfaring har du fra fgr?

e Alder og utdanning?

e Hvor ser du for deg at du er om 5 ar?

e Hyvis du skulle trekke fram et par positive ting om din arbeidsplass, hva ville du fremheve
da? Noe du opplever som vanskelig?
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Ledelse

¢ Jeg har hentet noen punkter om hva som er en barnehageleders viktigste oppgaver, 1
fglge Eva Skogen, forfatter av boken ”A vzre leder i barnehagen”. Kunne du sett litt pd
disse fem punktene og vurdere dem pa en skala fra 1 — 5 (hvor fem er 1 = uviktig og 5 =
sveert viktig).

Leders oppgave

Mellommenneskelige relasjoner

Problemlasning

Pedagogisk utvikling

Losing av administrative oppgaver

Samspill

a. Kan du si litt om hvordan du kom frem til denne rangeringen?
e Hva mener du er viktige egenskaper ved deg i ditt arbeide?

e Hvordan opplever du samarbeidet med dine n@rmeste medarbeidere? (Leder/Assistent)
e Kommunikasjon
® (Gjensidighet
® Anerkjennelse
e Stgtte
® Ansvar

e Hyva tror du dine medarbeidere vil trekke frem som mest positivt ved deg (og din
lederstil)?

Mal og visjoner

e Hvilke mal vil du trekke frem som de viktigste i arbeidet deres i denne barnehagen?
e Kan du beskrive noe av det du gjgr for a forsgke a na disse malene?

e Har dere noen barn som trenger spesiell tilrettelegging i denne barnehagen? Er det noe
som krever ekstra mye av dere?
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e Hvordan opplever du at maloppnaelse evt. mangel pa maloppnaelse synliggjgres for
barnehagen generelt og deg spesielt?

Opplevelse av kontroll

e Opplever du a bli sett av dine kollegaer/leder? Hva betyr det for deg?

e Har du oversikt over dine kollegaers kompetanse? Hvordan opplever du at den enkeltes
kompetanse blir utnyttet i barnehagens daglige virke?

e Bruker du din egen fritid til arbeid? - forklar/beskriv - gnskelig/ngdvendig a ha det slik?

e Hyvis du ble stilt spgrsmalet: hvorfor er det sa lavt sykefraver i denne barnehagen? Hva
ville du svart helt spontant?



