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1.0 Innledning

| denne bacheloroppgaven har vi valgt a skrive om temaet personalsamarbeid, som vi mener bgr
vaere et av de viktigste fokusomradene i barnehagen. Personalsamarbeid har fatt mer
oppmerksomhet de siste arene grunnet hgyere krav om kvalitet i barnehagen og stgrre fokus pa
barnehagen som profesjon (Rasmussen, 2012, s. 10). Malet med oppgaven er a finne ut hvordan
pedagogiske ledere legger til rette for personalsamarbeid i barnehagen. Vi ser pa det som en

selvfglge at samarbeid skal vaere sentralt i barnehagen, derfor er dette et tema vi vil belyse.

Det er ngdvendig a legge til rette for personalsamarbeid, fordi det danner grunnlaget for alt i
barnehagen. Rammeplanen for barnehagen sier at personalet skal vaere “neerveerende og engasjerte i
det enkelte barns trivsel og utvikling” (Kunnskapsdepartementet, 2011, s. 15). Dette er den viktigste
faktoren i arbeid med personalsamarbeid. Et ikke-fungerende samarbeid gjgr det vanskelig for
personalet 3 arbeide mot felles mal med barna i fokus. | tidligere praksisperioder har vi opplevd
personalgrupper med ulike mater a samarbeide pa. Dette har dannet grunnlaget for var interesse
rundt tematikken. Som fremtidige barnehagelaerere mener vi det er ngdvendig & ha kunnskap om
dette - for & kunne utvikle og legge til rette for et velfungerende personalsamarbeid. Intensjonen var
er a finne ut av hva pedagogiske ledere vektlegger og hvordan de legger til rette for
personalsamarbeid - med utgangspunkt i deres erfaring og kunnskap om temaet. Vi vet at vi vil
oppleve denne problemstillingen i fremtiden, derfor vil denne oppgaven styrke var forstaelse rundt
temaet. Gjennom oppgaven skal vi ta for oss de mest sentrale temaene, med kunnskap om at
samarbeid er sammensatt av flere deler som ma gjennomfgres pa en malrettet mate (Rasmussen,
2012, s. 13). | henhold til dette vil vi undersgke hva de pedagogiske lederne vektlegger og synliggjgre
de ulike delene, noe som vil vaere en rgd trad i oppgaven. Pa bakgrunn av dette er problemstillingen

o

var:

“Hvordan kan pedagogiske ledere legge til rette for personalsamarbeid i barnehagen?”

| problemstillingen var presenterer vi et aktuelt begrep; personalsamarbeid, som vi nevner flere
ganger i teksten. For leserens videre forstaelse av innholdet, mener vi det er viktig a definere

begrepet. Gjennom oppgaven bruker vi ogsa samarbeid i personalet, som har samme betydning.

Personalsamarbeid

| fglge Rasmussen (2012) defineres samarbeid som at mennesker sine ulikheter sammen blir en
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styrke. Innen gruppen eller teamet som samarbeider, ma man arbeide med & utvikle ansvarsfglelse,
fordeling av oppgaver og tillit mellom menneskene. Knyttet til var problemstilling vil vi bruke
begrepet opp mot personalet som arbeider i barnehagen, altsa personalsamarbeid eller samarbeid i

personalet (Rasmussen, 2012, s. 10).

| denne delen vil vi forklare hvordan oppgaven var er strukturert. Vi har valgt a bruke kvalitativ
metode for a kunne undersgke problemstillingen pa best mulig mate. | fglgende kapittel vil vi
presentere relevant teori som bakgrunn for drgfting. | metodekapittelet presenteres metoden vi har
valgt og hvorfor vi har valgt denne. Videre presenterer vi empirien, der vi fremstiller den mest
sentrale datainnsamlingen fra intervjuene. Deretter drgfter vi teorien opp mot datainnsamling.
Avslutningsvis trekker vi de viktigste tradene i oppgaven for & svare pa hvordan pedagogiske ledere

legger til rette for samarbeid og hvorfor de retter fokus mot dette.

Forforstaelse handler om fordommer, som betyr at man pa forhand har en mening om det man skal
undersgkelse. | fglge Trangy (1986) er det umulig @ mgte et fenomen uten a ha tanker om det pa
forhand. Man kan aldri unnga a bli pavirket av forforstaelsen sin, selv om man er bevisst pa den. Det
vil veere lettere a innhente data om man har klargjort forforstaelsen sin, fgr man starter selve
undersgkelsen (Dalland, 2012, s. 117-118). Vi noterte oss hvilke resultat vi trodde vi ville fa i forkant
av undersgkelsen - fgr vi delte dette med hverandre. Formalet med dette var a bli bevisst pa a ikke
lede personene vi intervjuet - altsa informantene, til spesifikke svar gjennom
spgrsmalsformuleringen. Ved a ha kjennskap til informantene og barnehagen fgr undersgkelsen -
hadde vi noe kunnskap om deres samarbeid med personalet i praksis. Var forforstaelse var at vi
trodde informantene kom til a svare at de jobbet malrettet med personalsamarbeid og derfor
komme med konkrete arbeidsmater, som de bruker i de ulike barnehagene. Pa bakgrunn av
forforstaelsen var fokuserte vi pa a stille informantene apne spgrsmal, for a vise at vi ikke var ute
etter fasitsvar. @nsket vart var a finne ut hvordan samarbeidet mellom personalet virkelig var i de
ulike barnehagene. Apne spgrsmal gir rom for refleksjon og aerlighet, noe som kan bidra til at
informantene far tid til 8 komme med sine tanker og meninger (Spurkeland, 2012, s. 84). Ved a vaere
bevisst pa forforstaelsen var i forkant av undersgkelsen, ble det lettere a finne data som avkreftet

eller bekreftet denne (Dalland, 2012, s. 118).



2.0 Teori

Hensikten med teorien er & fa kunnskap til a drgfte og finne svar pa problemstillingen. Dette vil vi
gjore ved & avgrense innholdet til det vi mener er mest relevant, som senere drgftes opp mot
datainnsamlingen. Oppgaven vil styrkes ved a belyse hvert tema gjennom ulike teoretiske perspektiv.
F@rst presenteres arbeidsmiljget i barnehagen som et innledende tema, noe vi mener er ngdvendig
for oppbyggingen. Deretter deler vi teorien inn i fire ulike deler med de mest sentrale temaene fra

var undersgkelse; trivsel og motivasjon, kommunikasjon, relasjonsbygging og kompetanseutvikling.

Et godt samarbeid er en prosess som jobbes med og utvikles over tid (Gotvassli, 2004, s. 159). Denne
prosessen handler om at man ma arbeide med ulike omrader for a fa til et velfungerende
personalsamarbeid - som for eksempel kommunikasjon, relasjoner, felles verdigrunnlag og
veiledning. Kunnskap om disse omradene kan bidra til 8 bearbeide og styrke samarbeidet. Et godt
samarbeid kan ogsa styrkes gjennom at personalet arbeider mot felles mal og minner hverandre pa
disse (Rasmussen, 2012, s. 13 & 36). Personalledelse er sentralt for a utvikle et arbeidsmiljg, som
handler om at pedagogiske ledere har i oppgave @ motivere personalet for a skape et team. Arbeid
med personalledelse viser at den pedagogiske lederen er opptatt av trivsel i personalgruppen
(Gotvassli, 2013, s. 124). Katzenbach & Smith (1993) definerer team som en liten gruppe mennesker
med utfyllende ferdigheter - der alle har ansvar for & arbeide mot felles mal. | barnehagen er man
avhengig av a jobbe sammen som et lag og benytte seg av hverandres kompetanse, for a na mal og
Igse oppgaver (Aasen, 2012, s. 30). Dette handler om teamledelse, altsd at samarbeid i team far frem
det beste i hvert enkelt menneske. A arbeide p& denne maten kan gi mulighet til & utvikle seg selv
som pedagogisk leder og vokse som individ, noe som er viktig for trivsel, motivasjon og

giennomfgring av oppgaver (Skogen, 2013, s. 45).

De fleste forskere bruker ordet trivsel som en egenskap hos mennesker og maler trivsel i hgy og lav
grad. Flere forskere mener det oppstar hgy grad trivsel dersom et menneske far utvikle seg selv
positivt, grunnet miljget og menneskene rundt. For & oppna trivsel pa arbeidsplassen, er man
avhengig av a oppleve utfordringer, mening og interesse for arbeidet. Samtidig forutsetter det
opplevelsen av anerkjennende forhold og tilhgrighet til sine medarbeidere og de neermeste. Hgy grad
trivsel kiennetegnes ved at man ser positivt pa fremtiden og opplever hgy energi, lykke og lyst i

aktiviteter. Dersom en person opplever lav grad trivsel - kalles det mistrivsel. Kjennetegn pa



mistrivsel er mangel pa energi og lave forventninger til framtiden, samtidig som personen ofte

uttrykker kjedsomhet i aktiviteter (Haugen & Skogen, 2013, s. 84-85).

Trivsel pa arbeidsplassen kan knyttes til motivasjon, som er drivkraften og vil pavirke innsatsen til de
ansatte. “Motivasjon kan defineres som drivkraften bak en viljebestemt handling” (Gotvassli, 2013, s.
151). Derfor er det viktig at pedagogiske ledere har kjennskap til motivasjon og motivasjonsteorier —
slik at de kan finne en best mulig mate til 8 motivere hver enkelt medarbeider (Gotvassli, 2013, s.
152). Motivasjon kan deles inn i ytre og indre motivasjon. Dersom en person er ytre motivert, blir
vedkommende motivert av noe i miljget rundt, som for eksempel belgnning fra andre. Nar man
utfgrer en handling som baseres pa egne interesser og glede - er man indre motivert og opplever
dermed at man har lyst til 3 utfgre jobben (Skogen & Haugen, 2013. s. 133). Gjennom atferden til
mennesker avslgres indre og ytre motivasjon gjennom kroppssprak og handlinger, derfor skal man
tenke pa maten man fremtrer pa og hvordan man viser interesse for arbeidet. I tillegg kan motivasjon
og lystfglelse viderefgres fra en person til en annen — enten den er hgy eller lav (Spurkeland, 2012, s.

189).

| ssmmenheng med trivsel og motivasjon pa arbeidsplassen, har mennesker noen grunnleggende
behov. Maslow sin behovspyramide beskriver behovene som: trygghet, sikkerhet, behov for noe
sosialt og behov for a lzere og oppleve noe. Fredrik Herzberg utfgrte en motivasjon og
trivselsundersgkelse med arbeidstakere fra ulike bedrifter. Malet med undersgkelsen var a finne ut
hva som fgrte til hgy og lav grad av trivsel og motivasjon pa arbeidsplassen. Herzberg sier at
behovene Maslow beskriver og et godt arbeidsmiljg, ma vaere tilfredsstilt pa forhand for @ oppna
motivasjon. Ut i fra undersgkelsen slo Herzberg fast at faktorene som skapte motivasjon var a ha
mulighet til & utrette noe, fa anerkjennelse, innholdet i arbeidsoppgaver, bli tildelt ansvar og
mulighet for utvikling i arbeidet. Undersgkelsen viste at faktorene for trivsel var en trygg
arbeidsplass, forholdene mellom medarbeidere, de administrative rutinene i organisasjonen, lgnn,

status og generelle arbeidsforhold (Gotvassli, 2004, s. 186).

Et nyere perspektiv pa motivasjon er Maccobys teorier som referer til det «nye» mennesket. De
handler om mennesket i dagens samfunn - i motsetning til de klassiske teoriene om motivasjon med
bakgrunn fra industrisamfunnet. Han mener at endring i samfunnet er grunnen til at mennesker har
andre behov pa arbeidsplassen. Videre hevder han at verdighet, mening i arbeidet, selvutvikling og
selvbestemmelse vil motivere det «nye» mennesket (Gotvassli, 2004, s. 188-189). Maccoby har
utviklet fem sosiale karaktertyper som omhandler menneskets innstillinger og verdier. Hver

karaktertype som beskrives vil knyttes til ulike motivasjonsfaktorer. Ingen kan identifisere seg med
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en karaktertype, men man har ofte flest likheter med en, dermed kan man finne den som passer
best. For eksempel vil karaktertypen som kalles Eksperten ha behov for selvstendighet og kontroll i
arbeidet. Mens Hjelperen vil ha behov for et arbeidsmiljg med fokus pa samarbeid og
samarbeidsmuligheter. Hovedhensikten med de sosiale karaktertypene er a legge til rette for et
tilfredsstillende og motiverende arbeidsmiljg. | tillegg vil likhet mellom egne verdier og verdier som
vektlegges i arbeidsmiljget, resultere i gkt motivasjon. Motsatt vil lite eller ingen samsvar fgre til at

arbeidstaker blir frustrert og ikke verdsetter arbeidet (Gotvassli, 2004, s. 188-189).

Maccoby sine sosiale karaktertyper kan knyttes til flytsonemodellen, som er utviklet av psykologen
Csikszentmihalyi. Han mente at mennesker fungerer best nar det er en balanse mellom kompetansen
man har og utfordringene man mgter. Dersom utfordringene er for store, kan man oppleve at man
ikke strekker til, men om kompetansen er betydelig stgrre enn utfordringen, kan man oppleve at
man kjeder seg. Modellen kan brukes til 4 tilpasse utfordringer til medarbeidere med ulik
kompetanse. Som pedagogisk leder kan man bruke personalet sine interesser og kompetanse, for at

de best mulig skal utnytte eget potensiale og vaere motiverte i arbeidet (Gotvassli, 2013, s. 55).

Kommunikasjon beskrives som a gjgre noe felles (Eide & Eide, 2005, s. 17). Dermed kan fokus pa
kommunikasjon fgre til samhold og fellesskap i personalgruppen. Kommunikasjonens kvalitet
pavirker hvordan man samarbeider i organisasjonen (Larsen & Slatten, 2014, s. 157). | tillegg er det
viktig a skille mellom privat og profesjonell kommunikasjon. Pa jobb kommuniserer man som
fagpersoner — ikke som privatpersoner. De menneskene man kommuniserer med pa jobb er enten de
man samarbeider med, eller som av forskjellige grunner trenger hjelp, veiledning og stgtte (Eide &

Eide, 2005, s. 17).

Kommunikasjonsprosessen gar ut pa at man kommuniserer gjennom & sette ord pa og uttrykke sine
meninger. Slik blir kommunikasjonen tilgjengelig og lytteren vil dermed fa en forstaelse for det den
snakker om (Rgkenes & Hanssen, 2012, s. 215). Aktiv lytting er sentralt nar det gjelder
kommunikasjon mellom mennesker, som vil si at man setter seg inn i den andres perspektiv. Dette
bidrar til at man kan forsta hva vedkommende snakker om. En god lytteatferd kjennetegnes ved bruk
av kroppssprak, tilpasset mimikk og gyekontakt. Innenfor kommunikasjonsprosessen kan man skille
mellom verbal og ikke-verbal kommunikasjon. Den ikke-verbale kommunikasjon vises gjennom

kroppsspraket og kan si mye om hvem man er i form av holdninger, mimikk og bevegelser (Gotvassli,
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2013, s. 82-86). Det er viktig @ mgte sine medarbeidere ved a vaere anerkjennende, omsorgsfull og
oppmuntrende for a skape tillit og trygghet. Dette kan fgre til at vedkommende klarer & dpne seg og
dele sine tanker og emosjoner (Eide & Eide, 2005, s. 157). Dersom kommunikasjonsprosessen
fungerer i personalet, kan dette bidra til & styrke samarbeidet. Ved & sende ut et klart og tydelig
budskap, kan man unnga at mottaker mistolker budskapet. Mistolking kan begrunnes av at begge
parter som kommuniserer har ulik virkelighetsoppfatning, altsa oppfatninger av hvordan man ser pa
virkeligheten. Hvis man ikke mestrer aktiv lytting, oppstar enveiskommunikasjon, som vil si at den

ene parten kommuniserer alene, uten respons fra lytteren (Gotvassli, 2013, s. 82-86).

Trivsel, jobbtilfredshet og det & bry seg om andre handler om relasjonsledelse, som er en form for
ledelse. Det betyr at man har interesse for mennesker og hva som skjer mellom de. Dette handler om
at pedagogiske ledere har et positivt syn pa personalet, som for eksempel troen pa at medarbeidere
kan utvikle seg og @nsker a laere av hverandre (Skogen, 2013, s. 43). Den dialektiske selvmodellen
viser til selvet, som forklares som et nettverk av flere relasjoner som er gjensidig avhengig av
hverandre. Mead skiller mellom meg og jeg, der selvet er relasjonen mellom de to. Jeg-et er den
siden i oss mennesker som velger, reflekterer, organiserer og gjgr at man kan endre seg. Meg-et er
de erfaringer og opplevelser man har hatt i tidligere relasjoner. Ofte beskrives denne delen av selvet
som det personlige. Det er en vanlig reaksjon a beskytte seg selv nar mennesker opplever at det
personlige blir truet pa et vis. For eksempel hvis en medarbeider er uenig i maten den pedagogiske
lederen mgter foreldre pa - kan den pedagogiske lederen oppfatte dette som at meg-et blir truet,
fordi den opplever kritikk mot veerematen sin, og vil derfor beskytte seg. Utvikling av selvet og
relasjonsutvikling forklares med to behov som strider mot hverandre, a ha en egen identitet i

motsetning til & ha tilknytning til andre - altsa a vaere i en relasjon (Bae & Waastad, 1992, s. 16).

Relasjonen mellom barn og omsorgspersoner er viktig for barns utvikling. Maten omsorgspersonen
mgter barnet pa pavirker barnets utvikling av selvet - barnets identitet. Dersom omsorgspersonen
mgter barnet med en ureflektert holdning gjentatte ganger, kan det fgre til at barnet ikke blir kjent
med og far et reflektert forhold til seg selv og sin identitet. Et eksempel kan vaere et barn som
uttrykker hjelpelgshet og sgker trgst og den voksne reagerer med a ikke mgte barnet pa en
anerkjennende mate. Dette vil pavirke tilknytningen og tryggheten til omsorgspersonen (Bae &
Waastad, 1992, s. 17). Knyttet til omsorg sier rammeplanen at «Barnehagen skal tilby barn et milj@

preget av glede, humor, kreativitet og omtanke for fellesskapet. Omsorgen i barnehagen handler



bdde om relasjonen mellom personalet og barna og barnas omsorg for hverandre»
(Kunnskapsdepartementet, 2011, s. 31). Dersom personalet skaper en felles holdning om at alle vil
hverandre godt og utvikler en hjelpe-kultur der man stgtter hverandre - kan det fgre til gkt innsats og
mindre stress. Gjennom refleksjon over egne samspillsferdigheter og veeremate, kan kvaliteten pa
samspillet og samarbeidet i personalet gke. Personalet i barnehagen bidrar til 8 forme kulturen og
miljget i barnehagen. Samtidig har samspill og relasjoner i personalet innvirkning pa det psykososiale
miljget. Et personale som opplever et inkluderende arbeidsmiljg preget av humor og glede - kan
oppleve overskudd, som kan ha en positiv innvirkning pa atmosfeeren i barnehagen. Dersom
personalet er konsekvente i sine handlinger og fglger felles prinsipper, vil barna oppleve en stabil
hverdag som kan skape trygghet (Utdanningsdirektoratet, s. 29). Samtidig ligger det mye omsorgi a
gi barn varierte utfordringer og rom for meningsfylte aktiviteter. God omsorg styrker barns
forutsetninger for a utvikle tillit til seg selv og andre, bygge relasjoner og gradvis ta stgrre ansvar for
seg selv og fellesskapet. Personalet kan skape mulighet for at barna kan gi hverandre og ta imot
omsorg, slik dannes grunnlaget for utvikling av sosial kompetanse - som er et viktig bidrag i et

livslangt leeringsperspektiv (Kunnskapsdepartementet, 2011, s. 15).

Dobbelrefleksjonsprinsippet handler om at maten en person forholder seg til seg selv, vil gjenspeile
seg i relasjonen til andre. Omvendt vil personens holdninger og handlinger mot andre, gjenspeile seg
i forholdet man har til seg selv. Prinsippet brukes for & bli oppmerksom pa hvordan man selv
kommuniserer og er mot andre, dette skjer gjennom handlinger og vaeremate. Samtidig far det frem
at mennesker har en intensjon, altsa at de vil noe med det de kommuniserer. Slik ivaretar man den
andres intensjonalitet, som vil si at man forstar at andre har intensjoner med det de kommuniserer.
Dette kan man gjgre ved a opptre anerkjennende i samtaler og samhandling med andre (Bae &
Waastad, 1992, s. 17-18). Lgvlie Schibbye argumenterer for at anerkjennende relasjoner dpner for
individualitet, selvhevdelse, bekreftelse og tilknytning - som er sentralt for menneskers utvikling.
Anerkjennelse gir noe godt og bekrefter en persons egen opplevelsesverden, samtidig som det
skaper fellesskapsfglelse og tilknytning. Sgken etter anerkjennelse sier noe om hvor man far drivkraft
til a videreutvikle og bevare relasjoner til andre mennesker - ved a holde ut i en komplisert relasjon.
Anerkjennelse forutsetter a ha evnen til & akseptere andres perspektiv og ha en holdning som

uttrykker apenhet overfor andre (Bae & Waastad, 1992, s. 25).
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For a videreutvikle og bygge relasjoner er det avgjgrende a skape tillitsforhold som er personlige,
dermed behgver den ikke vaere gjensidig eller oppleves likt av begge parter. Grunnlaget for tillit skjer
ved det fgrste mgtet mellom mennesker fgr den videreutvikles. Den styrkes eller svekkes gjennom
handlinger og bindes sammen med fglelser, der apen- og zerlighet er viktige egenskaper. Som leder
kan man skape tillit ved a gi utfordringer og delegere oppgaver til medarbeidere som viser at man
stoler pa hverandre. Ved a ta avstand og ikke kontrollere alt de gjgr, kan medarbeiderne fgle seg
kompetente og trodd pa. En leder som klarer a stgtte utviklingen til sine medarbeidere kan knytte
tillit som varer (Spurkeland, 2012, s. 35 & 53). Dette vil veere en avgjgrende faktor for a ha innflytelse
pa medarbeiderne sine. For a kunne fungere er det helt ngdvendig a ha tillitsforhold til andre
mennesker. Opplevelsen av tillitsforhold pa arbeidsplassen kan bidra til a skape et godt arbeidsmiljg
(Spurkeland, 2012, s. 40). Et bidrag kan vaere a bevisst hilse pa sine medarbeidere om morgenen. Slik
viser man interesse for- og at man bryr seg om sine medarbeidere, gjennom et inkluderende
samspill. Et annet bidrag er medarbeidersamtaler, som er formelle samtaler mellom lederen og den
enkelte i personalet pa sin avdeling, som ofte gjennomfgres en gang i halvaret. Man har disse
samtalene for at alle skal fgle seg sett, hgrt og verdsatt (Spurkeland, 2012, s. 95). Uformelle samtaler
er sveert vanlig i barnehagen. “Management by walking around” er et begrep som handler om mer
enn medarbeidersamtaler - at man som leder bruker tid pa a bli kjent med sine medarbeiderne og
deres emosjoner. Ved a ha fokus pa kontinuerlige samtaler og tilstedevaerelse, vil man lettere se den
enkeltes behov for tilbakemeldinger og ros. Det er viktig for rollen som leder a bruke en time av

dagen til uformelle samtaler med personalet i barnehagen (Larsen & Slatten, 2014, s. 149).

Kompetanse knyttet til barnehagen handler om a bruke kunnskapen og ferdighetene man har til 4 na
mal og mestre oppgaver, individuelt og pa organisasjonsniva (Gotvassli, 2004, s. 73-74). Den viktigste
faktoren for a sikre kvalitet i barnehagen, er et kompetent barnehagepersonale. En god barnehage
forutsetter at personalet tar arbeidet pa alvor og viser engasjement. En av grunnene til at
kompetanseutvikling har et gkt fokus i barnehagen, er at det legges stgrre vekt pa krav til utdanning
hos personalet. Den andre grunnen er at mesteparten av barnehagens utgifter er dekket av
Ipnnsbudsjettet - derfor skal de menneskelige ressursene utvikles og utnyttes best mulig (Gotvassli,

2004, s. 73-74).

Rammeplanen sier at barnehagen skal ha: «de fysiske, sosiale og kulturelle kvaliteter som til enhver
tid er i samsvar med eksisterende kunnskap og innsikt om barndom og barns behov»

(Kunnskapsdepartementet, 2011, s. 7). Her menes det at barnehagen sin kvalitet skal samsvare med
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hvilke behov barna har. | forhold til barnehageansatte handler kvalitet om @ mestre malrettet
planlegging og reflektere over sine egne handlinger. | tillegg skal man holde seg oppdatert innen ny
forskning og pedagogisk teori. Kvello (2010) hevder at barnehageansatte ma vaere faglig sultne ved a
spke kunnskap, grunnet at forskning pa barn har utviklet seg enormt. Stortingsmelding 41 (2008-
2009) handler om kvalitet i barnehagen og sier at flest mulig av de ansatte i barnehagen skal ha god
kompetanse. | tillegg vil regjeringen rekruttere nok antall barnehagelaerere, og det skal fokuseres pa
lederkompetanse hos styrerne (St. mld. 41, 2008-2009, s. 6). Oppdatering av ny teori og kunnskap vil
heve kompetansenivaet hos de ansatte. Fra Norges offentlige utredninger fgres forpliktelsen fra
rammeplanen videre til barnehageansatte (NOU, 2012:1, 2012 s. 55). Her understrekes det at
personalet skal fokusere pa kompetanseheving for a holde seg oppdatert innen forskning. “All
endring farer ikke til kvalitetsforbedring, men all kvalitetsforbedring forutsetter endring” (Mostad,
Skandsen, Warness & Lindvig, 2013, s. 23). Det vil si at en endring ma oppsta for a heve kvaliteten i

barnehagen (Mostad et al., s. 22-23).

3.0 Metode

Ifglge Aubert (1985) er metode en mate a finne ny kunnskap om et problem eller en problemstilling
(Dalland, 2012, s. 50). Vi baserer valg av metode pa bakgrunn av tema og problemstilling. Vi vil starte
med & begrunne valget, for sd & ga naarmere inn pa intervju. Dette baseres pa tema og
problemstilling. Videre grunngir vi valg av informanter og hvordan dette kan pavirke undersgkelsen.
For a synliggj@re alle valg i prosessen, viser vi til de tre grunnleggende kravene for etiske hensyn og
hvilke feilkilder som kan ha pavirket resultatet. Til slutt nevner vi hvordan det gjennomfgrte
pilotstudie pavirket prosessen, etterfulgt av en forklaring om hvordan datainnsamlingen og

bearbeiding av data foregikk.

Dalland (2012) skiller mellom to ulike metoder; kvalitativ og kvantitativ metode. Kvantitativ metode
kjennetegnes av a veere lukket, fordi informasjon blir styrt inn i spesifikke baser og kategorier - der
den mest brukte utformingen er spgrreskjema med svaralternativer (Jacobsen, 2015, s. 251).
Forskere som velger & bruke denne metoden blir karakterisert som “tellere”, dette kan tolkes som at
metoden bygger pa klare tall og lite rom for erfaringer, tanker og fglelser (Dalland, 2012, s. 112-114).
Den kvalitative metoden apner for at informanten kan uttrykke seg fritt i sine svar, mens
spgrsmalene ses pa som rammer. Forskere som bruker metoden karakteriseres som “tolkere”. Det vil
si at informantens synspunkt og meninger vises frem. Dette gjennomfgres i form av intervju eller
observasjon, som forskeren i ettertid vil analysere og forsta. Metoden man velger pavirker resultatet
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i den retning forskeren gnsker, derfor er det et viktig valg for undersgkelsens resultat (Dalland, 2012,

s. 112-114).

Etter at man har funnet ut hva man vil undersgke, ma man ifglge Dalland (2012) reflektere over
hvilken metode som passer best til mal og problemstilling. P4 bakgrunn av dette har vi valgt a bruke
kvalitativ metode i form av individuelt intervju. | utgangspunktet ville vi bruke observasjon som
metode, men etter mer kunnskap om metodene, styrte problemstillingen oss mot kvalitativt intervju.
Grunnen var at vi ville finne ut hva pedagogiske ledere legger vekt pa i forhold til personalsamarbeid,
og mener at dette vil besvares best med ord og setninger. For a skape et korrekt bilde av metoden,
var vi bevisste pa at valgene vi tok i forkant av undersgkelsen ville pavirke neste steg i
intervjuprosessen. Derfor vil vi vise valg og synliggj@re vare begrensninger - og hvordan de kan ha
pavirket datainnsamlingen. Dette styrker metodevalget vart og gir et helhetlig innblikk i
undersgkelsen for oss selv og leseren (Dalland, 2012, s. 24, 114-117). | den neste delen vil vi ga

narmere inn pa det kvalitative intervju.

Intervju er en samtale som handler om 3 tilpasse seg andre mennesker for a bli forstatt og unnga
misforstaelser (Dalland, 2012, s. 151). Vi har gjennomfgrt et forskningsintervju, som vil si at vi stilte
planlagte spgrsmal for a innhente data (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 47). Formen pa intervjuet vi
gjennomfgrte var apent og individuelt. Denne typen intervju kjennetegnes av dialog mellom to
parter, som vi har valgt a kalle intervjuer og informant. Intervjuet er apent, fordi svarene er
informantenes individuelle synspunkter i form av ord, setninger og fortellinger. Gjennom 3 intervjue
fire pedagogiske ledere, som er en yrkesgruppe i barnehagen, vil vi at forskningsintervjuet skal
fortelle noe mer enn bare om den enkelte informant. Dette er hensikten med et forskningsintervju

og var innfallsvinkel for a finne svar pa var problemstilling (Jacobsen, 2015, s. 146-147)

Valget av informanter ble styrt av yrkesgruppen pedagogiske ledere, som vil si at vi gjorde et
strategisk valg - fordi vi pa forhand visste at informantene hadde kunnskap om personalsamarbeid.
Problemstillingen var styrte oss mot pedagogiske ledere som vi visste hadde kunnskap om temaet.
Valget vart ble ogsa styrt av bekjentskap, fordi vi valgte informanter fra vare praksisperioder i Igpet
av barnehagelaererstudiet. Det vil si at vi hadde kjennskap til informantene og barnehagen de

arbeider i (Dalland, 2012, s. 163). Vi valgte a intervjue fire pedagogiske ledere fra tre barnehager.
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Informantene er i en alder av 35-50 ar, og har mellom ti til 20 ars erfaring som pedagogiske ledere i

ulike barnehager.

| forkant av var undersgkelse utfgrte vi pilotstudie. Malet med et pilotstudie er a gjgre en
forundersgkelse for a teste om spgrsmalene man stiller leder informanten til bestemte- eller
feilaktige svar. Samtidig kan man finne ut om spgrsmalene besvarer det som skal undersgkes. Dette
sa vi pa som en viktig studie i forkant av utfgrelsen av det kvalitative intervju, i og med at maten man
utfgrer metoden pa, pavirker validiteten av resultatene - altsa hvorvidt de er gyldige (Jacobsen, 2015,
s. 139, 145). | pilotstudien var svarte informanten korte svar og til ja/nei svar pa noen spgrsmal, som
pekte pa at det var ledende sp@grsmal. Dette visste vi pa forhand at vi ville unnga, for a skape rom for
rlighet og tolkninger hos informanten. Derfor endret vi spgrsmalene til apne spgrsmal som fikk
informanten til a fortelle ut ifra sitt stasted. | tillegg oppga vi oss en formening om at noen svarer
utfyllende, andre mindre utfyllende. Pa bakgrunn av dette lagde vi underspgrsmal for a hjelpe
informanten til a starte tankeprosessen. Informanten opplevde at noen av spgrsmalene var utydelige
og ikke rettet mot den pedagogiske lederen, noe som fgrte til at vi gikk tilbake til problemstillingen
og formalet vart med undersgkelsen, og dermed endret spgrsmalene. Ledende spgrsmal kan fgre til
at informanten gir feilaktige svar som kan redusere paliteligheten, altsa om leseren stoler pa
undersgkelsen. Ifglge Jacobsen (2015) skal det kvalitative intervjuet vaere sa apent at informanten
vet hva han skal svare pa, men ikke blir ledet til et bestemt svar. Hovedoppgaven var etter
pilotstudien var a strukturere intervjuguiden (vedlegg 2), slik at spgrsmalene var apne for tolkning,

men ikke sd dpne at de temaene vi sa pa som viktige ikke ble besvart (Jacobsen, 2015, s. 150).

Nar man gjennomfgrer en undersgkelse risikerer man @ komme ovenfor etiske dilemma, som vil si at
man kan veere uheldig og krenke informanten under intervjuet (Jacobsen, 2010, s. 45). Det skal alltid
veaere med i underbevisstheten at vi verner om informanten og barnehagen gjennom
undersgkelsesprosessen (Jacobsen, 2010, s. 38). Personopplysningsloven sier at man skal beskytte
personer mot at de blir undertrykte gjennom behandling av personopplysninger. Her er man
avhengig av tillit, som betyr at deltakerne av undersgkelsen blir tatt godt vare pa og far en opplevelse
av at de kan stole pa oss som intervjuere (Dalland, 2012, s. 95-100). Det finnes tre grunnleggende

krav man som intervjuer bgr ha kjennskap til i forkant av undersgkelsen (Jacobsen, 2010, s. 31).

Det fgrste kravet er “informert samtykke”, som vil si at informantene skal vaere opplyst om at

undersgkelsen er frivillig og vaere bevisst pa eventuelle risikoer (Jacobsen, 2010, s. 31). Vi sendte
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derfor ut et informasjonsskriv (vedlegg 1) der vi informerte om at undersgkelsen var frivillig, og at
det var mulig a trekke seg fra rollen som informant. Vi opplyste ogsa om at vi ville bruke lydopptak

under intervjuet som ville bli slettet og makulert innen to uker.

Det andre kravet er “krav til privatliv”, som handler om & ta hensyn til informantenes privatliv
(Jacobsen, 2010, s. 31). Var intervjuguide retter seg ikke mot informantenes privatliv, men vi har gjort
noen valg i forhold til dette punktet da vi bearbeidet data. For a sikre at informantene ble
anonymisert bruker vi fiktive navn og transkriberte intervjuet direkte fra dialekt til bokmal, slik at det
ikke skal vaere mulig a gjenkjenne de. Vi utelukker bevisst opplysninger om hvor intervjuene ble

gjiennomfgrt grunnet stgrrelse pa kommunen - dette gjgr vi for @ verne om informantenes privatliv.

Det tredje kravet er “krav til G bli korrekt gjengitt”, som handler om at all presentasjon av data blir
fremstilt pa riktig og n@yaktig vis (Jacobsen, 2010, s. 33-37). Av den grunn vil vi vaere bevisst pa at vi
legger frem data pa en mate som ikke endrer dens betydning. Bevisstgjgring av var forforstaelse hjalp
oss til 8 unnga a lede informantene mot var forstaelse av problemstillingen, selv om forforstaelsen
alltid vil ha en innvirkning. Dersom forforstaelsen var hadde vart ledende for intervjuet, kunne
maten vi fremstiller data p3, bli styrt av ledende sp@rsmal og derfor feilaktige svar (Dalland, 2012, s.

117-118).

Pa bakgrunn av hvordan vi fremstiller data, vil det naturlig oppsta en feilkilde i
kommunikasjonsprosessen i intervjuet, fordi det er umulig & fa med seg alle detaljer. Mangel pa
detaljer kan fgre til at meningsinnholdet endres. Vart kjennskap til barnehagene pavirket var
forforstaelse, siden vi allerede hadde et bilde av samarbeidet i barnehagene. Ved at vi hadde
kjennskap til informantene, opplevde vi at dette skapte en trygghet for begge parter. Pa den andre
siden kan det oppsta en rollekonflikt mellom var rolle som forsker og “bekjent”, derfor var vi bevisste
pa a opptre profesjonelt i alle deler av prosessen. Dette gjorde vi ved a levere et detaljert

informasjonsskriv og viste interesse for var egen undersgkelse (Dalland, 2012, s. 120).

| forkant av datainnsamlingen skrev vi et informasjonsskriv (vedlegg 1) som ble levert personlig til
informantene med informasjon om undersgkelsen (Jacobsen, 2010, s. 31). Vi lagde ogsa en
intervjuguide (vedlegg 2) som var strukturert, slik at vi kunne analysere intervjuene. Samtidig skulle
den veaere sa apen at det var mulig a fa spontane, aerlige og uventede svar (Dalland, 2012, s. 167). Vi
valgte a ikke levere ut intervjuguiden til informantene fgr intervjuet, for 8 unnga at spgrsmalene ble

tatt opp til diskusjon, som kunne pavirket svarene. Likevel hadde den ene informanten et gnske om 3
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fa utdelt intervjuguiden pa forhand, men for a styrke undersgkelsen valgte vi a ikke dele ut

intervjuguiden til noen av informantene.

Vi sikret kvaliteten pa samtalen ved a finne et rom uten forstyrrelsesmoment for best mulig
konsentrasjon og helhet. Som intervjuere var vi bevisst pa a vaere fleksible med tanke pa
barnehagens planer, tid og rom. Derfor satte vi av en time til disposisjon, som vi mente var
tilstrekkelig tid for intervjuet. Dette gjorde vi for & giennomfgre en best mulig samtale som ikke var
preget av tidspress. Vi brukte intervjuguiden til 3 lede oss gjennom intervjuet - som fgrte til at vi var
forberedt i mgte med informantene. | starten av intervjuet klargjorde vi med informantene at vi
gnsket a bruke lydopptaker og om de forstod informasjonsskrivet. Dette gjorde vi for a sikre en felles
oppfatning av malet og hensikten med intervjuet. Videre klargjorde vi temaet, etterfulgt av spgrsmal
om informantenes bakgrunn - som vi anser som lett & besvare for & skape en god start. Under
intervjuene opplevde vi at informantene tok opp spontane tema - noe som fortalte oss hva de var
seerlig opptatt av og at intervjuet skapte rom for informantenes spontanitet (Dalland, 2012, s. 167-

171).

Vi brukte lydopptaker under intervjuene for a kunne transkribere det informantene sa. Lydopptakene
bidrog til vi at vi fikk med detaljer, pauser og tonefall som var nyttig for a kunne gjengi data korrekt.
Dette krevde at informant og intervjuer snakket hgyt og tydelig, slik at vi kunne transkribere og
analysere intervjuene i etterkant (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 106). Nar man bearbeider data fra et
kvalitativt intervju, skal man vaere bevisst pa at det er en risiko for & miste oversikten og flytte
fokuset over pa detaljer. Etter a ha transkribert intervjuene, brukte vi fargekoding for & utforme
hovedtema fra intervjuene. Hovedtemaene brukte vi som sgkeord som bakgrunn for a finne relevant
teori. Dette ser vi pa som en god metode, fordi vi tok utgangspunkt i datainnsamlingens hovedtema
og lot de styre oppgavens oppbygging og danne grunnlaget for teori og drgfting (Jacobsen, 2015, s.
146-147).

4.0 Empiri

| denne delen av oppgaven vil vi presentere vare empiriske funn. Empiri er datainnsamling som en
samler inn ved hjelp av en metode (Jacobsen, 2015, s. 16). Vi har valgt a dele inn empirien i de
samme temaene som presentert i teorikapittelet. Med dette vil vi vise til hva informantene

vektlegger innen temaet personalsamarbeid og hvordan de arbeider som pedagogiske ledere. Vi vil
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forsgke a gjengi det informantene har sagt pa en ngyaktig mate, for 8 unnga feilaktig fremstilling av

datainnsamlingen (Jacobsen, 2010, s. 33-37).

Alle fire informantene sier at godt samarbeid skaper trivsel. Siri sier: “Med et godt samarbeid sd vil jo
et menneske fale seg nyttig, verdifull, at en far utnytte sine egne evner og at en presterer godt i
forhold til det man har @ bidra med”. Lena bekrefter dette ved & si: “Godt samarbeid betyr trivsel og
trivsel pa jobb betyr godt ellers, sG det har mye G si”. Kari forteller: «En assistent som fgler han blir
hgrt og sett og far utfgre noen oppgaver som han har interesser for og mestrer med det gjgr til at han
har mer trivsel pa arbeidsplassen og da vil ogsd arbeidet bli bedre. Det er ikke bare barn som skal
mestre i barnehagen, det er oss voksne og, som fgler at vi er betydningsfulle og verdsatte (..) alle
trenger ikke G trives med alt fordi alle er gode pd noe». Her legger informantene vekt pa at mestring

er en faktor for trivsel og at trivselen pavirker kvaliteten pa arbeidet i barnehagen.

Ifglge Lena og Bente er god stemning og humor blant de ansatte avgjgrende for trivsel og fungerende
samarbeid. Kari sier at hennes rolle i a utvikle samarbeidet i personalet gar ut pa at medarbeiderne
skal finne ut av hvordan de kan oppna godt samarbeid selv og sammen med de tilsette pa avdelinga.

Hun ma finne ut av sin rolle i samarbeidet, som de ma finne ut av sine roller.

Siri sier at: “Kommunikasjon har mye @ si, i samarbeid — alts@ mdaten en kommuniserer pd, hva en
kommuniserer og hvilke signaler en sender ut”. Bente sier ogsa at deling av informasjon er viktig for
kommunikasjonen, at kommunikasjonen er apen for innspill fra alle. Videre forteller Bente at det vil
fore til trygghet hos medarbeidere dersom alle far samme informasjon, hun kaller det et godt
“informasjons-miljg”. P4 den andre siden sier Kari at “man kan ogsd misforsta hverandre ngr man
kommuniserer. Det er viktig for samarbeidet at man kommuniserer pG en mdte som andre forstdr -
hvis ikke kan det oppstd misforstdelse i personalet”. Lena stgtter dette med a fortelle om en
opplevelse hun hadde. Hun forteller at avdelingen hun jobbet pa skulle pa tur i skogen, der de hadde
en lavvo. Da de skulle g3, spurte hun sine medarbeidere: “Hvor er Mia”? (fagarbeider). Hun forteller
videre at de andre ansatte svarte at de trodde hun var pa vei. Lena papeker at hun var klar over at
“Mia” hadde senvakt og ikke hadde tatt del i planleggingen. Det endte med at de andre dro fra
barnehagen uten “Mia”, fordi alle pa avdelingen antok at hun var pa vei, noe hun ikke var. Lena
avslutter eksempelet med a si at situasjonen var uheldig og et resultat av darlig kommunikasjon -

“elendig kommunikasjon”, konstaterer hun.
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Lena sier at: “Dersom man har en god relasjon sa tdler man mye mer og tédler @ fa konstruktiv kritikk,
samtidig som man vil tgrre G ta opp vanskelige tema med hverandre. Dette vil igjen pavirke
samarbeidet og fare til at en tgr d vaere aerlige med hverandre. Derfor skal en arbeide med relasjoner
og relasjonsbygging i barnehagen”. Bente sier at det er viktig @ jobbe med relasjoner ved at “man
skaper et godt miljg, at en selv gdr foran med et godt forbilde. Kiempeviktig, skape de daglige
tingene, at en er hyggelig og sier hei og at en roser i andre sitt padhgr. At en roser den som, roser de
andre du har med deg slik at andre hgrer det”. Alle informantene forteller at det er viktig a se og lytte

til sine medarbeiderne.

Informantene var enige om at personalsamarbeidet pavirker barna i positiv eller negativ retning.
Lena papeker: “ndr vi sier fine ting til hverandre, sG gjor de det. Og om vi hjelper hverandre, sa gjor de
det. Fordi vi er gode rollemodeller og jeg tenker at de kan laere mye av at vi samarbeider godt”. Bente
forteller om hvordan et ikke-fungerende samarbeid kan pavirke barna. Hun forklarer: “Samarbeidet
som ikke fungerer mellom personalet, kan ga ut over barnas hverdag, utvikling og trivsel. Barna
oppfatter fort spenninger i personalgruppen, og de kan plukke opp blikk». Videre forteller hun
hvordan dette kan pavirke barna: “de kan bli usikre, klengete og urolige”. Hun sier at “Det vil ogsa bli
mindre latter og glede pd avdelingen”. Siri forteller ogsa at konflikter i personalet kan fgre til utrygge
barn som ikke vil i barnehagen. Hun nevner at tillit og trygghet hos de voksne er viktige egenskaper
hos personalet. Siri sier “Jeg tror at de blir pdvirket av oss om vi har det fint. Da er det mer glede og
ro hos barna, og de faler seg trygge og har mer tillit til oss. Konflikter og gnisninger i personalet kan

fare til utrygge barn som kanskje ikke vil i barnehagen”.

Kari sier at en mate a utvikle samarbeidet p3, er & holde seg faglig oppdatert og fglge med pa
utviklingen. Hun sier at man gjgre dette ved a sette seg inn i nytt faglig stoff som bidrar til 4 skape
engasjement i personalet. Bente sier at faglig oppdatering er viktig for det pedagogiske arbeidet, det
vil skape trygghet at de ansatte far faglig pafyll. Lena sier “Jeg tenker at i barnehagen er vi selv en
verktgykasse og dersom den ikke er oppdatert eller det finnes verktgy i den som kan brukes, sG star
du uten noe, fordi vi ma bruke oss selv og verktgykassen ma oppdateres og suppleres hele tiden etter
hvert som utviklingen skjer. Og det er viktig for oss og for barna og for a trives pa jobb og ikke brenne

ut, det tror jeg er ngkkelen”.
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5.0 Drgfting

Ved & drgfte teorien opp mot empirien vil vi vise hvordan pedagogiske ledere kan legge til rette for
personalsamarbeid i barnehagen - og hvordan dette kan ses i sammenheng med teorien. Vi vil
synliggjgre hva informantene vektlegger, som vi mener er viktige tema innen personalsamarbeid.
Dalland (2012) beskriver en norm som sier at forskning b@r vaere kumulativ. Det betyr at man bruker
og bygger pa forskning man har tillit til. Dette gir forskningen mulighet til 8 knytte kunnskapen man
har undersgkt — det kvalitative intervju sammen med teori. Slik vil vi forsgke & utvide grenser for hva
som er sannhet og se st@rre sammenheng mellom egen undersgkelse og teori. Dette vil vi gjgre ved a

veere kritiske i drgftingen (Dalland, 2012, s. 118).

Maccoby hevder at Maslow sin teori ikke refererer til dagens samfunn og yrkesutgvere. Maslow sin
behovspyramide peker pd menneskers grunnleggende behov, mens Maccoby retter sine teorier mot
mennesker i et utviklet samfunn (Gotvassli, 2004, s. 188-189). Thorsrud og medarbeiderne (1974)
peker pa at grunnleggende behov ma vaere tilfredsstilt for 8 oppna trivsel og jobbtilfredshet pa
arbeidsplassen. Disse behovene danner grunnlaget for at man som leder kan legge til rette for
motivasjon og trivsel for sine medarbeidere. De nevner at de grunnleggende behovene er variasjon
og utfordring, laering, a fa ansvar og ta beslutninger, sosial stgtte, a relatere det en gjgr pa jobben til
sitt sosiale liv og at jobben fgrer til vekst i karrieren. Maslow sin behovspyramide viser menneskers
grunnleggende behov, mens Thorsrud (1974) bygger pa med behov som retter mer mot trivsel pa
arbeidsplassen. Pa bakgrunn av dette mener vi at man ikke kan avskrive menneskers generelle
behov, i og med at behovene vil pavirke andre arenaer i livet; som arbeidsplassen. Lena forteller at
trivsel pa jobb betyr at man har det godt ellers. Nar Lena sier “Godt ellers” forstar vi at hun mener 3
fa tilfredsstilt private behov utenfor jobben - for eksempel et grunnleggende behov for sosial stgtte
fra familie og venner. Her ser vi en sammenheng mellom jobb og hjem, det profesjonelle og det
private (Haugen & Skogen, 2013, s. 189-190, Gotvassli, 2004, s. 186). Kari snakker om at mestring er
en viktig faktor for a trives pa jobb og at det kan fgre til at arbeidet blir bedre. Dette ser vi i
sammenheng med Herzberg sine motivasjonsfaktorer: a8 kunne utrette noe, som vi knytter til a
mestre og fa anerkjennelse for det en gjgr. En annen faktor er at man fgler seg verdsatt og far ansvar
og at man fgler seg betydningsfull (Gotvassli, 2004, s. 186). Kari nevner ogsa at personalet skal fgle at

de blir hgrt og sett, som kan knyttes til a fgle seg betydningsfull.

Alle fire informantene sier at godt samarbeid skaper trivsel. Siri sier at ”“Med et godt samarbeid sa vil

jo en, et menneske fgle seg nyttig, verdifull - at man far utnytte sine egne evner og at man presterer
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godt i forhold til det man har G bidra med”. Dette samsvarer med funnene fra Herzberg sin
motivasjonsstudie som sier at a kunne utrette noe, fa anerkjennelse for det en gjgr og bli tildelt
ansvar og mulighet for utvikling i arbeidet, som er faktorer for a vaere motivert pa arbeidsplassen
(Gotvassli, 2004, s. 186). Siri snakker om samarbeid, mens Herzberg sin undersgkelse handler om
motivasjon. Her ser vi en sammenheng mellom motivasjon og samarbeid, i og med at faktorene fra
motivasjonsstudien til Herzberg kan motivere personalet til et godt samarbeid. Pa den andre siden er

motivasjon og samarbeid to ulike begrep som kan ses pa som separate og forskjellige.

Som pedagogisk leder kan man risikere a generalisere, som vil si at man setter mennesker i bas og
har en oppfatning om at mennesker motiveres likt. Dette kan igjen fgre til at man ikke lar
medarbeiderne sine medvirke i planlegging og utfgring av oppgaver. De sosiale karaktertypene som
Maccoby har utviklet, kan brukes til 8 motvirke generalisering, ved a tilpasse maten man motiverer
sitt personale pa etter den enkeltes behov (Gotvassli, 2004, s. 188-189). Samtidig kan man ogsa
risikere & generalisere ved a observere sine medarbeidere og finne deres ene karaktertype, som en
forklaring pa hva som skaper motivasjon hos vedkommende. Pa bakgrunn av dette, er det sentralt &
nevne at de sosiale karaktertype kan brukes som en “pekepinn” eller hjelp - ikke en fasit. Det er fordi
vi mener at mennesker er individuelle og svaert ulike individ som ikke kan settes i bas etter bestemte

egenskaper.

Lena sier at man skal bruke hverandre pa det man er gode pa for a ikke brenne ut - etterfulgt av at
hun papeker at barnehagen er et lagspill. | fglge Maccoby vil selvutvikling og selvbestemmelse
motivere det «nye» mennesket (Gotvassli, 2004, s. 188). | sammenheng med dette vil vi nevne
Csikszentmihaly sin flytsonemodell og knytte den til medarbeidere. Modellen handler om a finne
balansen mellom kompetanse og utfordring (Gotvassli, 2013, s. 55). Det Lena sier om a bruke
hverandre pa det man er god p3a, forstar vi som en metode for a finne denne balansen, eller
“flytsonen”. Dersom en finner balansen som pedagogisk leder, vil det kunne fgre til et lagspill som
Lena nevner - der alle bruker sin ulike kompetanse i lagspillet. Kari sier at hennes rolle i & utvikle
samarbeidet i personalet gar ut pa at medarbeiderne skal finne ut av hvordan de kan oppna godt
samarbeid selv og sammen med personalet. Hun papeker at hun ma finne ut av sin rolle i
samarbeidet, og at de ma finne ut av sin rolle. | sammenheng med Maccobys teori om hva som
motiverer det “nye” mennesket nevnes selvutvikling. Vi forstar at Kari mener man skal arbeide
sammen, samtidig som man arbeider med sin personlige utvikling - gjennom selvstendig tenking og

medvirkning (Gotvassli, 2004, s. 188).
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Alle informantene mener at god kommunikasjon mellom personalet er avgjgrende for et godt
samarbeid. Kari og Siri peker pa lytting, kroppssprak og samspill som sentrale forutsetninger for god
kommunikasjon. Siri sier at ”’kommunikasjon har mye a si, i samarbeid — altsG mdaten en
kommuniserer pd, hva en kommuniserer og hvilke signaler man sender ut”. Vi forstar signalene Siri
snakker om, som det sendte budskapet som mottakeren oppfatter. Det er her det skapes
kommunikasjon som forutsetning for et godt samarbeid (Rgkenes & Hanssen, 2012, s. 241). Pa
bakgrunn av dette vil vi konkludere med at mangel pa kommunikasjon kan vaere en faktor for et ikke-

fungerende samarbeid.

Det finnes bade positive og negative sider innen kommunikasjon, den kan ogsa misforstas ved at det
oppstar dobbeltkommunikasjon (Rgkenes & Hanssen, 2012, s. 248). Knyttet til dette sier Kari at det
er mulighet for misforstaelser nar man kommuniserer. Vi vil beskrive misforstaelser som at
mottakeren ikke forstar det som kommuniseres - dermed oppstar dobbeltkommunikasjon eller
dobbeltbinding. Her kan man misforsta budskapet, fordi budskapet og det mottaker oppfatter ikke
samsvarer med hverandre. Det vil si at senderen sier noe annet enn det han/hun uttrykker ved hjelp
av kroppsspraket sitt (Rgkenes & Hanssen, 2012, s. 233). Det er ogsa slik at god kommunikasjon blir
pavirket av relasjonen man har til den man snakker med. Hvem man snakker med og hvor godt man
kjenner hverandre spiller en stor rolle for hvordan man forstar kommunikasjonen. Kjennskapet man
har til hverandre er et grunnlag for at man forstar maten vedkommende kommuniserer pa (Rgkenes
& Hanssen, 2012, s. 248). Kari papeker ogsa at kommunikasjon er en viktig faktor for samarbeidet i
personalet. Vi vil nevne eksempelet til Lena, som viser at darlig kommunikasjon kan ga utover
personalsamarbeidet. Her oppstar det en uheldig situasjon som resultat av en misforstaelse mellom
personalet. Med dette vil vi konkretisere at hvordan man kommuniserer i personalet, kan ha bade

positiv og negativ innvirkning pa samarbeidet.

Mead sin dialektiske selvmodell sier at man bruker tidligere erfaringer om relasjoner til a beskytte sin
egen identitet, altsa meg-et, dersom man fgler seg truet i en relasjon. Lena sier at om man har en
god relasjon sa taler man mye mer, man taler ogsa fa konstruktiv kritikk, samtidig som man vil tgrre a
ta opp vanskelige tema med hverandre. Dette vil igjen pavirke samarbeidet og fgre til at man tgr a
vaere arlig i en slik situasjon. En god relasjon i bunn kan fgre til at man ikke beskytter meg-et sitt nar
man er i konflikt med medarbeiderne sine. Det kan ogsa fgre til at medarbeidere tgr 8 komme med

konstruktiv kritikk til den pedagogisk leder i barnehagen. Samtidig er det individuelt hvordan
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mennesker reagerer og man ma alltid arbeide med a se sine egne reaksjonsmgnstre, gjennom arbeid
med selvrefleksjon. Slik kan man arbeide med & utvikle sin egen identitet og relasjoner til andre (Bae
& Waastad, 1992, s. 16). Maten man ser pa seg selv, kallet selvbilde - pavirker relasjonen man har til
andre. Derfor er det viktig a reflektere over holdninger man har til seg selv og andre og se det i
sammenheng med sine handlinger. Knyttet til det Lena sier om a vaere arlig og ta opp vanskelige
tema, kan bevisstgjgring av eget selvbilde fgre til forstaelse for hvordan det pavirker ens relasjoner til

medarbeiderne sine, bade positivt og negativt (Bae & Waastad, 1992, s. 17-18).

Bente forteller at man som pedagogisk leder kan arbeide med relasjoner ved & huske pa & rose, hilse
pa og ta avskjed med medarbeiderne sine pa en positiv mate. Som leder har man ansvar for a
motivere og engasjere medarbeiderne sine — hvor ros er noe av det viktigste. Dette stgttes av det
Bente sier om a rose medarbeiderne sine, som vi ogsa vil knytte til 8 se menneskene rundt seg. Det er
avgjdrende at man ikke svikter her, fordi det kan fgre til at man som pedagogisk leder mister grepet
pa ledelse. Pa en annen side er det like viktig @ kunne motta ros — det krever at en t@r a vaere synlig
og tar til seg ros, noe man bgr trene pa. Det viser seg at jo mindre god man er til 3 ta imot ros — desto
mindre ros far man. Man fgler dermed det er nyttelgst a gi noe til andre, nar man ikke far positiv
respons tilbake - man kan dermed fa mindre ros enn det man i utgangspunktet kunne fatt
(Spurkeland, 2012, s. 105-106). Knyttet til & se sine medarbeidere, vil vi nevne begrepet
“Management by walking around”, som handler om at man som leder bruker tid pa a bli kjent med
sine medarbeiderne og deres emosjoner. Larsen & Slatten (2014) hevder at det er viktig for lederen &
bruke en time av dagen til uformelle samtaler, ved a ga rundt i barnehagen og snakke med sine
medarbeidere (Larsen & Slatten, 2014, s. 149). Dette ser vi pa som en god mate for a bruke tid pa a
bli kjent med og vise interesse for sine medarbeidere. Til tross for dette, vet vi at
barnehagehverdagen er travel og det vil vaere tidkrevende a gjennomfgre dette i praksis. | tillegg vil
det fgre til faerre voksne pa avdelingen, og dermed ga utover barna. Uformelle samtaler vil naturlig

oppsta uten at man behgver a planlegge de.

Knyttet til ros forteller Lena at nar personalet i barnehagen sier fine ting til hverandre og hjelper
hverandre, vil barna gjgre det samme. Hun peker her pa at personalet er rollemodeller for barna og
at de kan laere av de voksnes gode samarbeid. Dette stgttes av rammeplanen for barnehagen, der
det star at omsorg dreier seg om relasjonen mellom personalet og barna og den omsorgen barna har
til hverandre (Kunnskapsdepartementet, 2011, s. 31). Dersom personalet viser omsorg for barna og

hverandre, vil barna kunne overfgre omsorgen inn i sine relasjoner til andre mennesker. Videre vil
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maten personalet og barna viser omsorg for hverandre kunne utvikle en hjelpe-kultur der det blir

synlig at alle vil hverandre godt, som en del av barnehagen sin kultur (Utdanningsdirektoratet, s. 29).

Alle informantene sier at personalsamarbeid pavirker barna. Barn skal skape seg en identitet og
utvikle selvet sitt, der barnehagepersonalet har innvirkning pa hvordan denne utviklingen skjer.
Knyttet til dette forteller Bente at barn blir usikre og urolige dersom de oppfatter gnisninger mellom
de voksne. Dersom man ikke mgter barn pa en anerkjennende mate og mgter deres behov, kan det
prege tilknytningen mellom voksen og barn. Bentes beskrivelser av usikre og urolige barn tar vi
videre og tolker som barn der behov ikke blir tilfredsstilt, fordi den voksne ikke mgter barnet (Bae &
Waastad, 1992, s. 17). Vi forstar at gnisningene mellom de voksne refererer til et ikke-fungerende
samarbeid som er preget av konflikter mellom personalet - noe vi tror pavirker barna i en negativ

retning.

Knyttet til relasjonen mellom barn og voksen inneholder omsorg-begrepet, ifglge rammeplanen:
oppdragelse, trygghet og helse, som har innvirkning pa barnets laering og utvikling. | barnehagen har
utfordrende aktiviteter og miljget rundt barnet mye a si for omsorgen. Rammeplanen sier at “God
omsorg styrker barns forutsetninger for @ utvikle tillit til seqg selv og andre, gode relasjoner og til
gradvis @ ta stgrre ansvar for seq selv og fellesskapet” (Kunnskapsdepartementet, s. 15). Siri sier at
“tillit og aerlighet er viktig i relasjoner. Omsorgsfull nar man skal jobbe med mennesker - evne til G gi
omsorg, empati, jevnt humgr, god pd kommunikasjon”. Her forstar vi at Siri mener det er noen
menneskelige egenskaper man ma ha for & gi omsorg til andre. Hun nevner “tillit”, som ifglge
Spurkeland (2012) er avgjgrende for & bygge relasjoner. Siri nevner ogsa “zrlighet” som en faktor for
a skape tillit til sine medarbeidere - srlighet om hvilke meninger og tanker man har, kan bidra til
videreutvikle tillitsforhold med sine medarbeidere (Spurkeland, 2012, s. 35). Ut ifra det Siri sier ser vi
tillit og @erlighet i sammenheng med relasjonsbygging, og vil konkludere med at dette er avgjgrende

egenskaper for a bygge relasjoner til andre.

Lena snakker om en verktgykasse som ma oppdateres og suppleres med utviklingen som skjer. Her
forstar vi at hun snakker om kompetanseutviklingen og bruker verktgykassen som metafor for
kunnskap og erfaring. | Norges offentlige utredninger Til barnas beste (NOU, 2012:1,2012 s. 55), star
det om a fokusere pa personalets kompetanseheving for a sikre at personalet er oppdatert innen ny
forskning. Dette stgtter det Lena sier om & oppdatere og supplere med “verktgy”, som vi forstar er ny
kunnskap, der man er oppdatert innen forskning.
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Kari sier at a fglge med i utviklingen gjennom faglig oppdatering bidrar til 8 skape engasjement i
personalet. Her ser vi en sammenheng mellom kompetanseutvikling og engasjement, som Kari
snakker om. Vi vil ogsa si at motivasjon er en sentral faktor for & skape engasjement i personalet.
Knyttet til det Kari sier om a fglge med i utviklingen, peker Maccoby sin teori om motivasjon pa det
“nye” menneske - som fglge av utviklingen i samfunnet. Han mener at mennesker motiveres av en
arbeidsplass preget av verdighet, mening i arbeidet, selvutvikling og selvbestemmelse (Gotvassli,
2004, s. 188-189). Vi forstar det Kari sier kan knyttes til Maccoby sin teori, om at et arbeidsmiljg som
vektlegger kompetanseutvikling bidrar til et engasjert og motivert personale. Dette samsvarer med
Stortingsmelding 41, som handler om kvalitet i barnehagen og legger vekt pa at kompetanseutvikling
og oppdatering hos personalet, er sentralt for & heve kvaliteten i barnehagen (St. meld. nr. 41 (2008-

2009)).

6.0 Avslutning

| denne oppgaven har vi tatt for oss problemstillingen: “Hvordan kan pedagogiske ledere legge til
rette for personalsamarbeid i barnehagen?”. Vi har forsgkt a synliggjgre denne problemstillingen ved
hjelp av relevant teori og datainnsamling fra fire pedagogiske ledere. Gjennom oppgaven har vi
fokusert pa hvilke tema informantene vektlegger som grunnlaget for oppbygging av oppgaven.
Denne bacheloroppgaven har gitt oss mer kunnskap rundt temaet og en bekreftelse pa at
personalsamarbeid er viktig for barnehagen som organisasjon. Antall informanter begrenser hvorvidt
vare resultat kan ses pa som en virkelighet. Pa bakgrunn av at vi valgte a intervjue pedagogiske
ledere, er funnene vare basert pa kun én yrkesgruppe. Dermed utelukkes styrer, assistenter og
fagarbeidere. Fgr vi giennomfgrte intervjuet, hadde vi en forforstaelse om at personalsamarbeid var
et omrade pedagogiske ledere arbeider konkret og malrettet med. Vi trodde informantene skulle
vaere mer konkrete og presise i svarene sine, noe som ble avkreftet i giennomfgringen. Av denne
grunn velger vi a definere personalsamarbeid som “flytende”, fordi svarene vi fikk under intervjuene
var mindre konkrete og variasjonen av deltema informantene nevnte var stor. Etter & ha gatt i
dybden pa problemstillingen var - har vi fatt en forstaelse for at pedagogiske ledere prgver a legge til

rette for et best mulig personalsamarbeid i praksis.

Vi vil bemerke at samarbeid har flere deler som ma gjennomfgres, der oppgaven var utdyper noen av
delene. Pa bakgrunn av undersgkelsen fant vi fire tema som ble mest vektlagt av informantene.

Dette mener vi er en mate a finne ut hva som fokuseres pa i virkeligheten, noe vi hadde mindre
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kunnskap om i forkant av undersgkelsen, som bidrog til a fa svar pa problemstillingen. Vi ser ikke pa
oppgaven som en fasit, i og med at vi har utelukket noen tema. Ut i fra datainnsamlingen var, vil vi
konkludere med at pedagogiske ledere legger til rette for og vektlegger trivsel og motivasjon,
kommunikasjon, relasjonsbygging og kompetanseutvikling for a utvikle og fremme et godt
personalsamarbeid. Vi mener at selve grunnlaget for samarbeid nar man arbeider i barnehagen eller
pa en annen arbeidsplass, er trivsel og motivasjon. Et arbeidsmiljg der personalet opplever hgy grad
trivsel ser ut til & ha en positiv innvirkning pa samarbeidet. Barnehageansatte som mistrives med sine
medarbeidere, har ofte lav grad motivasjon og mangler den relasjonelle delen av jobben og vil ikke
kunne utnytte sin kompetanse i arbeidet. Vi har fatt bekreftet at trivsel er ngkkelen til godt
samarbeid, hvor funnene vare viser at samarbeidet i personalet ogsa kan pavirke barna. Dersom
personalet har et fungerende samarbeid, kan det pavirke barna i en positiv retning. Hvis personalet
har et ikke-fungerende samarbeid, kan det pavirke barna i en negativ retning. Barnehagen bygges pa
barnas beste, som alene er en grunn for & ha fokus pa personalsamarbeid i barnehagen, med tanke

pa barnas trivsel og utvikling.

Som pedagogisk leder har man et ansvar for sine medarbeidere, derfor ser vi det som en
ngdvendighet & vaere bevisst pa hvordan andre oppfatter en selv som medarbeider og leder. Som
barnas rollemodeller er det viktig & vaere bevisst pa egne holdninger. Dersom man mgter
medarbeiderne sine pa en anerkjennende og respektfull mate, kan det bidra til at denne holdningen
overfgres til barna. Relasjonsbygging handler om forholdet mellom mennesker, og er derfor viktig for
utvikling av samarbeidet i personalgruppen. | samarbeid med mennesker skapes det naturlig
relasjoner. For a utvikle relasjonene, ma man vaere bevisst pa hvordan andre oppfatter ens
handlinger og holdninger. Vi ser en klar ssmmenheng mellom de vektlagte temaene og vil pasta at
dersom en av delene er svak, darlig eller ikke fokuseres pa, vil det svekke samarbeidet. Dersom
personalet ikke kommuniserer, vil det ha en negativ innvirkning pa samarbeidet. Avslutningsvis
mener vi at et godt samarbeid skapes ved a vaere bevisst pa og ha kunnskap om de sentrale delene

innen samarbeid.

Gjennom a skrive denne bacheloroppgaven, har vi gkt var kunnskap og interesse knyttet til temaet
samarbeid. | ettertid ser vi viktigheten av a skape god kvalitet innen hver del, for a8 fremme og utvikle
et godt personalsamarbeid. Siden vi mener det er for lite kompetanse rundt temaet, vil vi som
fremtidige barnehagelarere ha fokus pa samarbeid, for a8 fremme barns trivsel og utvikling. |
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fremtiden kommer vi til 8 mgte barnehager og personale som samarbeider pa ulike mater. Derfor ser
vi det som viktig at vi oppgir oss en formening om hvordan vi gnsker a utvikle et samarbeid som
pedagogiske ledere. Prosessen med a skrive en bacheloroppgave har veert interessant, larerik og
krevende - arbeidet har fatt oss til a reflektere, tenke og utfordre vare egne ferdigheter. Vi fgler selv
vi har vokst gjennom arbeidet - bade nar det gjelder @ samarbeide med hverandre for a fa til et
samkjgrt produkt og sette oss inn i denne typen oppgave. Vi ser i ettertid at det hadde veert
interessant a undersgke hvordan barna blir pavirket av personalets samarbeid. Samtidig kunne vi
tenkt oss a forske pa andres perspektiv enn pedagogiske ledere, for & fa en bredere forstaelse av
samarbeid i barnehagen. Vi vil bruke oppgaven var til a fronte og fremme personalsamarbeid i
barnehagen og gjgre temaet synlig for alle parter. Ved at flere blir bevisst pa hvordan man kan

fremme et godt samarbeid blir det lettere a utfgre dette i praksis.
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Vedlegg 1:

Informasjonsskriv og samtykkeskjema — intervju
Beskrivelse av bacheloroppgaven

Vi er to studenter med navn Anna Aarhus Engesath og Ida Marie Rgn. Vi gar tredje aret pa
barnehagelaererutdanning og er na i gang med bacheloroppgaven var. Temaet vart er
personalsamarbeid, der vi vil finne ut hvordan man kan arbeide med samarbeid i personalet i

barnehagen og hvordan dette pavirker barna. For @ undersgke var problemstilling vil vi nytte intervju.
Informasjon om intervju

Vi gnsker & bruke deg som informant for & samle inn data til drgftingsdelen av oppgaven var. Under
intervjuet vil vi ta i bruk bandopptaker og transkribere intervjuet for et korrekt resultat. Opptaket vil

bli slettet og makulert innen to uker.
Personlige opplysninger

Det vil ikke vaere mulig a kjenne igjen informanten eller barnehagen ut i fra intervjuet. Hvis du har

spgrsmal, ta kontakt

Student - Anna Aarhus Engesaeth kKK [k %
Student - Ida Marie Rgn ok ok [k
Veileder - Lillian Pedersen kR [
Samtykke

Vi ber om samtykke nar du har lest og forstatt innholdet i dette informasjonsskrivet.

Sted Signatur Dato
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Vedlegg 2:

Intervjuguide

1. Fortell litt om deg selv og barnehagen du jobber i.
2. Hvor lenge har du jobba som pedagogisk leder?
- Hvor lenge har du veert pedagogisk leder i denne barnehagen?
3. Hva legger du i begrepet samarbeid?
- Hvilken betydning har samarbeid for deg?
- Hvilken betydning tror du samarbeid har for personalet i barnehagen?
4. Hvordan arbeider du med & utvikle samarbeidet i personalet?
5. Hvordan kan relasjoner i personalet pavirke samarbeidet?
- Hvordan kan du som pedagogisk leder arbeide med relasjonsbygging i personalet?
6. Gi eksempel pa menneskelige egenskaper som du mener kan pavirke samarbeidet?
7. Hvordan kan samarbeidet mellom personalet pavirke barna?
8. Hva er din rolle nar det gjelder personalsamarbeid i denne barnehagen?

9. Er det noe mer du vil tilfgye?
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