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Sammendrag

Denne undersgkelsen har fokus pa styrers rollghofd til kompetanseutvikling for de
pedagogiske lederne i barnehagen, med utgangspbDeki og Ryan (1985) sin teori om
selvbestemmelse, ell&elf-determination theorperes teori tar utgangspunkt i de tre
psykologiske behovene; det a fale &egipetentbehovet foselvbestemmelsmy behovet for
a faletilngrighet Med forankring i disse tre psykologiske behovealgte jeg falgende
problemstilling for oppgavertivordan kan styrer i barnehagen inspirere pedagkgiedere
I kompetanseutviklingen@jennom tre delproblemstillinger utdypes de tnengiteggende
behovenekompetanseselvbestemmelsygy tilhgrighet

Barnehagen som organisasjon ses i et Human Resopecspektiv (Bolman og Deal, 2009),
der menneskene blir betraktet som organisasjoriktigste ressurs. Dette er et syn som ogsa
lgftes frem i St. meld. nr. 41 (2008-2009). Teoman selvbestemmelse og HR - perspektivet
tar begge hensyn til de menneskelige ressursanenganisasjon og vektlegger menneskers
behov og forutsetninger. De kan begge ses i ralagj&chein (2010), som viser til leders
viktige oppgave i & bygge kultur ved hjelp av denmeskelige ressurser i organisasjonen.

Nasjonale undersgkelser og forskning viser et &mrtpetansebehov pa alle nivaer i
barnehagesektoren. I tillegg er det en utfordrireginav pedagogtetthet og stigende antall
dispensasjoner til farskoleleererstillinger i bamgdn (Kostra - tall 2010). Mangelen pa
pedagogisk personale trekkes ogsa frem som erdtitfgri OECDs rapporte8tarting Strong
(2001) ogStarting Strondl (2006).

| undersgkelsen har jeg benyttet det kvalitativekningsintervju som forskningsdesign, da
det er deltakernes perspektiv jeg gnsker & lafbet fEttersom problemstillingen min har
fokus pa den subjektive opplevelsen hos forsknielgakierne, har jeg tatt utgangspunkt i
fenomenologien. Jeg intervjuet to styrere og fiedggogiske ledere fra to barnehager i to
ulike kommuner i Gauldalsregionen.

Undersgkelsen viser at styrer har en sentral ogeamge rolle nar det gjelder & motivere og
inspirere pedagogiske ledere i forhold til deresigetanseutvikling. Ved & ta utgangspunkt i
de psykologiske behovene i Deci og Ryan sin temrselvbestemmelse, er deltakerne blitt
utfordret pa spgrsmal knyttet til kompetanse, settmmelse og tilhgrighet. Resultatene
viser at styrer har en viktig rolle i forhold tilskape en god kultur i barnehagen, der de
pedagogiske lederne fgler seg verdsatt, at derepdtanse er viktig og at relasjonene
mellom de ansatte er gode. Styrerne ser pa relgjampetanse som et viktig grunnlag for
kompetanseutvikling. | gode relasjoner med styremhever de pedagogiske lederne at det
foregar et samspill gijennom dialog, tilbakemeldimdeimor, kompetanseoverfgring og
kompetansekartlegging. De pedagogiske lederne liséien engasjerte og dyktige styrere, og
de omtaler dem som stgttende og motiverende i ldtilaleres kompetanseutvikling.

Undersgkelsen avdekker ogsa utfordringer knytté&btnpetanseutvikling. De pedagogiske
lederne trekker frem en hektisk barnehagehverd#gpress og egen livssituasjon som
kritiske faktorer. Kompetanseutvikling for pedagsigs ledere knyttet til den lederrollen de
har etterlyses, og de gnsker flere pedagogerlaniehagen. Kvaliteten pa barnehagetilbudet
skal opprettholdes ogséa nar pedagogisk persontie gé kurs eller andre
kompetanseutviklende tiltak. Kompetanseutvikling bgsa en gkonomisk side.






Forord
Barnehagen er gitt et viktig oppdrag og et samforargdat gjennom Lov om barnehager med

tilhgrende forskrifter. Barnehagen skal gi barnemskolealder en god og meningsfull
tilveerelse her og na, samtidig som den skal bitlidere laering, danning og utdanning.
Dette krever et kompetent barnehagepersonale, aositttoppdrag pa alvor, og som lar seg
inspirere av reflekterte og engasjerte ledere. btitke er at oppgaven skal veere til
inspirasjon for mennesker som engasjerer seg foebagefeltet.

En stor takk til pedagogiske ledere og styreranéaagene som sa seqg villig til & delta
i prosjektet mitt gijennom & la seg intervjue. Utieme ingen oppgave. Gjennom den gode
dialogen vi hadde under intervjuene, der dere dattker og refleksjoner rundt mine
spgrsmalsformuleringer og teoriforankringer, fikk jet spennende datamateriale & jobbe
med. Dette har veert til stor inspirasjon i skriveeggssen. Deres engasjement og glad i
yrkesutfgrelsen imponerer meg!

Professor Ole Fredrik Lillemyr og farstelektor Kedoas Moen har veert mine
veiledere gjennom en lang og til tider krevendevelarosess. Dere har veert til uvurderlig
inspirasjon og stagtte gjennom hele prosessen ¢jgrier en stor takk! Dere har utfordret meg
pa en konstruktiv mate og hjulpet meg med a strekéustoffet og kommet med gode rad i
forhold til litteraturvalg.

Jeg gnsker a takke min kjeere ektemann for stgifemantring, faglige diskusjoner og
overbaerenhet gijennom denne perioden. Takk tififitee barn for stor talmodighet med en
studerende og pendlende mor. Jeg er min kjeereiéaavilg takknemlig. Uten deres

enestaende stgtte og oppmuntring hadde jeg vagHatimet i mal.

Oppdal, mai 2011
Marit Sofie Meisingset Ishoel
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Kapittel 1. Innledning

1.1. Aktualitet

Etter en storstilt barnehageutbygging er fokuseatettaét mot kvalitet og innhold i barnehagen
med personalets kompetanse som nedslagsfelt: réklgtlig personale med relevant
kompetanse er barnehagens viktigste innsatsfaisorheld. nr. 41 (2008-2009), s. 21).
Statlige faringer og styringsdokumenter med pafgdgerapporter har vaert med og lagt
grunnlaget for en kvalitetsutvikling med fokus p@Empetanseutvikling hos de ansatte. "Den
viktigste forutsetningen for a skape gode barnehagde ansattes personlige og pedagogiske
kompetanse” (Mgrreaunet, 2009, s. 154). Behovetdarpetanseutvikling ses i sammenheng
med samfunnsmessige endringer, ny kunnskap om lbammjom og barnehager, og reformer
og endringer pa feltet (Moen, 2006). | forholcktimpetanseutvikling skal de statlige
faringene og de overordnede malene i Rammeplamdiseres. De stadige endringene i
barnehagesektoren stiller krav om tydelige ledere kar evne til a tolke oppdraget, initiere,
lede og evaluere endrings- og utviklingsarbeid. idgter derfor et spesielt ansvar pa styreren
nar det gjelder kompetanseutvikling i barnehag@mr&malet blir hvordan styrer kan veere
med og stimulere til kompetanseutvikling, slik atpedagogiske lederne kan imgtekomme de
krav og forventninger som stilles til dem som atesatien pedagogiske

samfunnsinstitusjonen barnehagen er.

1.2. Valg av tema

Bakgrunn for valg av tema har sammenheng med mgthg§ement for barnehagefeltet. Jeg er
utdannet fgrskolelaerer og har arbeidet som styvarriehage i sju ar. | 2010 jobbet jeg i et
vikariat som regionkonsulent for de seks kommunébauldalsregionen. Som
regionkonsulent var en av mine arbeidsoppgaveggeldl rette for kompetanseutvikling for
ansatte i barnehager pa tvers av de seks kommubette.med utgangspunkt i
Fylkesmannens tildeling av midler gjennom en satgpid felles kompetanseutvikling i
regionene. | dette arbeidet samarbeidet jeg matebagefaglig ansvarlig i de seks
kommunene. Jeg fikk et innblikk i hvor forskjelligg ulike kommunene jobber med
kompetanseutvikling, og dette har gitt meg en stinrstaelse for hvilke muligheter en felles
satsning pa kompetanseutvikling pa kryss av kommguameser gir. Det ligger et stort potensial
i kunnskaps- og erfaringsdeling ved & jobbe pasteerkommuner. Parallelt med studier

arbeider jeg na som pedagogisk leder i en barnehagere avdelinger. Mgtet med
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"virkeligheten” etter flere ar med studier og joblsom regionkonsulent er interessant. De
erfaringer jeg na gjgr meg som pedagogisk ledertiektisk og krevende barnehagehverdag,
bidrar til at jeg reflekterer mye over styrers edlforhold til & legge til rette for og inspirere

oss som pedagogiske ledere i kompetanseutviklingen.

1.3. Valg av problemstilling

For at pedagogiske ledere i barnehagen skal opplemegasjement og gnske i forhold til
kompetanseutvikling, er det rimelig & anta at éeder en sterk indre motivasjon. Det vil
veere interessant & se pa hva styrerne gjer fendnfie motivasjon for kompetanseutvikling
hos denne yrkesgruppen i barnehagen. Dette settimenheng med betydningen det har for
deres egen yrkeskompetanse, men ogsa for kvaliteamehagen. Jeg gnsker gjennom
denne studien & ha fokuset pa styrer i barnehaggmennes/hans rolle i arbeidet med a
motivere og inspirere pedagogiske ledere i deregpladanseutvikling. Med dette som
bakgrunn valgte jeg falgende problemstilling:

Hvordan kan styrer i barnehagen inspirere pedagkgigdere i kompetanseutviklingen?

Delproblemstillinger:
Min teoretiske tilnaerming til prosjektet byggerpéci og Ryans (1985; 2002)
motivasjonsteori. De legger et utvidet laeringssym grunn for teorien om selvbestemmelse
og indre motivasjon, der bade affektive, kognitbgesosiale dimensjoner tas i betraktning.
Behovet for a fgle segpmpetentbehovet foselvbestemmelsry behovet for & fale
tilharigheter sentrale elementer i deres teori. Den indiredistillelsen av a fa disse
behovene dekket, vil kunne initiere den indre magjenen hos pedagogiske ledere i forhold
til & soke kompetanseutvikling. Med min teoretik@nkring som utgangspunkt valgte jeg a
ha falgende underspgrsmal for & utdype min prokitimg:
> | hvilken grad og hvordan bidrar styrer til at pgdgiske ledere opplever seg som
kompetente i sitt arbeid, og hvordan pavirker deéees anske om
kompetanseutvikling?
> | hvilken grad og hvordan gir styrer rom for selstenmelse blant pedagogiske ledere
i barnehagen som grunnlag for deres kompetansdnty?k
> | hvilken grad og hvordan bidrar styrer til & fre@pplevelse av tilhgrighet til
barnehagen som grunnlag for kompetanseutviklingtidadagogiske ledere?
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Kapittel 2. Bakgrunn og sentrale begreper

2.1. Barnehagens samfunnsmandat

| lgpet av de siste tidrene har barnehager endrakier fra a vaere et selektivt tiloud for fa, til
a naerme seg et universelt velferdsgode (Ellingsagt&ulbrandsen, 2003). For a forsta
barnehagens samfunnsmandat i 2011 er det natstigoarnehagen i et historisk perspektiv.
Barnehagens formal, innhold og utforming er i fagtidring” Barnehagens oppdrag vil
derfor alltid veere preget av sin tids kultur, syngarn og barndom og aktuelle
samfunnsutfordringer” (Barne- og familiedepartereer2005, s. 25). | norsk
barnehagepolitikk skjedde det en kursendring i 2B28nehagen fikk ny barnehagelov og
revidert rammeplan for barnehagens innhold og opgrg@g barnehageavdelingen ble flyttet
fra Barne- og familiedepartementet til Kunnskapsatgnentet. Plasseringen i
Kunnskapsdepartementet signaliserer at barnehagblir ietraktet soren viktig del av den
livslange leeringsprosessen og det farste frivilitgget | utdanningssystemet. Dette har fart
til en sterkere orientering mot utdanning og lseribgrnehagen enn tidligere (Mgrreaunet,
2009). St.meld. nr. 41 (2008-2009), eller Kvalitetddingerlegger vekt pa at barnehagen
skal vaere en leerende organisasjon og i standrt#t& nye krav og utfordringer.
Kvalitetsmeldingen trekker frem viktigheten av B¢ ansatte har kunnskap om barn,
barndom og barnehagens samfunnsmandat. For athbagere skal veere i stand til & drive med
kontinuerlig kvalitetsutvikling, kreves det en stadtvikling av kompetansen til alle grupper
av ansatte i barnehagene.

Et kjennetegn ved barnehagesektoren i dag er magjenale faringene tas pa alvor i
hele barnehagesektoren, og at det na arbeidesystenmtisk bade med kvalitetsutvikling og
kompetansestimulerende tiltak. Dette kan ses i samheng med et gkende internasjonalt
samarbeid. "Et spesielt trekk ved dagens barnelwdigkp og den utdanningspolitiske
samtalen er at den er ganske lik over hele verd@jerkestrand og Palerud, 2007, s.49).
Dette har fart til at norsk barnehagepolitikk p&es og preges av internasjonale fgringer og
utdanningspolitiske trender gjennom blant anneawigasjoner og samarbeidende organer
som OECD, EU og FN. OECDs rapporter "Starting Sifor§2001) og "Starting Strong I
(2006) er gode eksempler pa dette. | disse rappwftemkommer det blant annet at den

norske barnehagen har for fa ansatte med pedagaigiskning, sammenlignet med andre

! Starting Strong (2001) ble utarbeidet p& bakgmamen grundig og sammenlignende kartlegging av
barnehagepolitikk i 12 industrialiserte medlemslan&ludert Norge.

2 Starting Strong Il (2006) er en oppfolger til Sitay Strong (2001), og bygger videre pa de anhejeli som
kom frem i farste rapport.
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medlemsland. | "Starting Strong II” (2006) pekes idgen pa at kvalifisert personale er den
viktigste faktoren for kvalitet i barnehagen, ogparten fremhever ngdvendigheten av flere
ansatte med farskoleleererutdanning i barnehageiKanne realisere den nordiske
barnehagemodellenRapporten Klar, ferdig, ga. Tyngre satsing pa dé!s(Barne- og
familiedepartementet, 2005, heretter omtalt som BR@mkommer det at kompetansekrav
0og oppdrag henger ngye sammetorske barnehager har en relativt flat struktugrtdet er
gnskelig at alle ansatte har direkte kontakt medr@yar for barn. Denne tilnaermingen krever at
alle som arbeider i barnehagen har kunnskap om barndom og barnehagens
samfunnsmandat” (ibid. s, 41Konklusjonene som fremkommer i blant annet dispportene
har veert av betydning for de statlige faringenedvser et resultat av. Da den reviderte
rammeplanen for barnehager ble innfart i 2006 batidet Kunnskapsdepartementet et sentralt
dokument i arbeidet med kompetanseutvikling i baagesektorerKompetanse i
barnehagen - strategi for kompetanseutvikling ifedragesektoren 2007 — 201@sa kalt
Kompetansestrategien. Kompetansestrategiens ovewednal er at barnehagen skal
videreutvikles som en leerende organisasjon mekitiet orhold til kompetanseutvikling.
Strategien har fokus pa fire prioriterte satsnimgsaler, deriblant de ansattes kompetanse.
Strategien bygger ogsa pa konklusjoner fra rappdktie teller mer(@strem et al. 2008)
Denne rapporten viser at det er et stort engasjeinadie deler av sektoren for a gi barn et
godt barnehagetilbud, men samtidig avdekker rappaet stort kompetansebehov pa alle
nivaer i hele barnehagesektoren (ibid.). | 2010rapporterStrategi for kompetanseutvikling
i barnehagesektoren — rapport fra andre ff#eplan Viak AS og Fafo, 2010) lagt frem.
Rapporten viser til at ny barnehagelov og revidammeplan har veert viktige styringsmidler,
og dette har fart til en utvikling mot en stgrrefeisjonalitet i barnehagesektoren. En stor
utfordring er imidlertid knyttet til mangelen parétoleleerere og det stadig skende antall
dispensasjoner fra utdanningskravet. Forelgpigaregall for 2010 viser at det totalt er
3803 ansatte med dispensasjon fra kravet om faiskodrutdanning (Utdanningsforbundet,
2011).

312009 ble rapporteAlle teller mer(@strem m. fl. 2009) lagt frem, etter oppdragKannskapsdepartementet,
om hvordan Rammeplanen ble innfgrt, brukt og erfart

4 Strategi for kompetanseutvikling i barnehagesektereapport fra andre fase (2010)e skrevet etter oppdrag
fra Kunnskapsdepartementet, og hadde som mal lad@et iverksetting av Kompetansestrategien. Rapport
bygger pa personlige intervjuer eller gruppeinteevjav ledelse og ansatte i barnehagesektorenm@nkiner i
fire fylker, og av representanter for noen univeter og hgyskoler, sentrale fagforeninger og peiva
barnehageeiere.
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2.2. Kompetanse og kompetanseutvikling i barnehagen

Kompetanse er et sammensatt og komplekst begrepp&tanse er i fglge Lai (2004, s. 48)
"de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og ladgin som gjar det mulig & utfgre aktuelle
funksjoner og oppgaver i trad med definerte kravndd’. For de ansatte i barnehagen
handler kompetanse om & veere i stand til & melstuelée oppgaver og na definerte mal, bade
pa individniva og pa organisasjonsniva. Kompetamsbefatter ikke bare den kompetansen
som anvendes i hverdagen i barnehagen, men ogsddgetansen som av forskjellige
arsaker er underutnyttet eller uutnyttet hos datmg¢Gotvassli, 2004). At ansatte i
barnehagen er kompetente er ikke ensbetydende tndechathgykompetanse, men det &
veere kompetent betyr at de har anvendbar og vérkiidpetanse, eller riktig kompetanse i
forhold til de krav som stilles til dem. Lai (200¢iser til ulike elementer som inngar i
kompetansebegrepet, som pa individnivaiemskaperferdigheterogevner | tilknytning til
kompetansebegrepet trekker Lai (ibid.) ogsa fremessons kunnskap som ikke er bevisst og
eksplisitt, men implisitt ogsa kalt taus kunnskiaplanyi (2000) sier at taus kunnskap gar ut
pa at vi ofte tenker, vurderer og handler pa gragelv kunnskap som enten ikke er uttrykt
eller ikke kan uttrykkes verbalt, altsa kunnsk&amndling. | barnehagen kommer den tause
kunnskapen til syne i de hverdagslige handlingtibet kan veere rutiner som er sa innvevd i
barnehagens hverdag at de er glidd langt inn i noedesstheten, eller det er handlinger som
er sa inngvd og selvfglgelig i var kultur at mampntenker pa hva man gjar og hvilke
konsekvenser det far’ (BFD, 1997, s. 42). "Kanskjelet slik at mesteparten av
farskoleleererens kunnskap og innsikter sitter prem?” (Bae, 1996, s.13). Om en ikke far
satt ord pa inntrykk, diskutere med kollegaer aldftre over det en opplever, kan dette fare til
at mye blir liggende ubearbeidet. Bae (ibid.) visleat det er leders ansvar a sgrge for at de
pedagogiske lederne far mulighet til faglig diskuspg veiledning. Gjennom en apenhet og
evne til & sette ord pa hva som skjer i samspillonmede ulike aktgrene i barnehagen, vil de
fa en starre bevissthet om arbeidsprosesser, saita kommunikasjon som igjen er viktig

i forhold til deres trivsel og kompetanseutviklitigid).

Den kompetansen barnehagen disponerer gjiennormsidarbeidere, har liten verdi
dersom den ikke blir anvendt og utnyttet i forhtldiktuelle funksjoner, oppgaver og mal. En
viktig oppgave blir derfor & kjenne til de faktossm pavirker bruk av kompetanse, for &
kunne utnytte og videreutvikle det potensialet eg Bompetansen de ansatte besitter
(Nordhaug, 2002). Styrer og pedagogiske utgjglgg&®ammeplanen (2006) barnehagens
pedagogiske ledelse. Deres kompetanse ses i sarangented de ansvarsoppgaver de har
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knyttes opp mot planlegging, gjennomfgring, vundgrog utvikling av barnehagens oppgaver
og innhold. De er ogsa ansvarlig for a veiledeadeige personalet slik at alle far en felles
forstaelse av barnehagens samfunnsmandat. En pgslatgrer som ikke far brukt sin
kompetanse vil kunne oppleve demotiverende mistdriveellom egen kompetanse og de
anvendelsesmuligheter aktuelle oppgaver inneb&asadura (1986) viser til tre faktorer som
er av betydning for i hvilken grad en medarbeideikbr sin kompetansen forventning om
mestring motivasjon, og personlige egenskaper og bebmse faktorene er i fglge Bandura
(ibid.) helt avgjgrende for mulighetene til a laagetil & anvende kompetanse.
Kompetansebegrepet kan ogsa ses som et samlelbegudige sentrale behov. Dette er
utforskningsbehovet, mestringsbehagéktivitetsbehovetos individet. Mennesket har en
iboende tendens, eller et grunnleggende gnskeutfordke og mestre omgivelsene og a
veere i aktivitet. Pa den maten blir kompetanselpsgren fellesbetegnelse pa en rekke behov
som har til formal & tilfredsstille menneskets mbtehov for & mestre omgivelsene.

Spurkeland (2004) trekker frem relasjonskompetaonse en sentral kompetanse hos
mennesker. Begrepet viser til de ferdighetene oge® en trenger for & etablere, utvikle,
vedlikeholde og reparere kontakt med andre. Pawfan blir relasjonskompetanse kjernen i
all sosial aktivitet og et fundament i den mellonmmeskelige tilveerelsen i barnehagen.
Relasjonskompetanse innebaerer et stort repertoarrer og ferdigheter. Det relasjonelle
perspektivet understreker at mennesker har indeliedorskjeller, men hvis alle samarbeider
pa en god mate, kan de utfylle hverandre og tilreambli et slagkraftig lag (Gotvassli 2006
s. 90). Det handler om spenningsfeltet mellom mskee og hvordan vi pavirker hverandre
og gjar hverandre gode eller darlige. Dette erjentKilosofi hos Nils Arne Eggen (1999)
som trekker frem at det handler om & spille p2oggjere hverandre gode. Hans teori bygger
pa en erkjennelse av at all dyktighet er kompleaeentDu er god eller darlig sammen med
noen. A veere dyktig er ingen soloprestasjon” (iBid207). P& den maten utvikles relasjonelle
ferdigheter, som Eggen sier er ferdigheter en kaneutfare nar alle i gruppa bruker sine
ferdigheter samtidig.

Kompetanseutvikling utgjer et sentralt virkemidéts & sikre barnehagen som
organisasjon og den enkelte pedagogiske leder nditykompetanse, og har som mal & gi
endret eller ny kompetanse. Fokuset pa kompetarikkug er viktig for & sikre kvalitet i
barnehagen. Lai (2004) viser til at kompetanselihghk organisasjoner innebaerer endrede
holdninger, bredere kunnskaper og korrigerte féreligr. Det er derfor en sentral oppgave for
styrer a se til at kompetanseutviklingen er i méet de konkrete kompetansekravene og

behovene barnehagen som organisasjon har, og lel@venkelte pedagogiske leder har.
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Kompetanseutvikling skjer derfor bade pa et indiw@ og et organisasjonsniva i
barnehagen. Styrer ma se til at det ikke blir eerfimkusering pa kompetanseutvikling og en
underfokusering pa kompetansemobilisering. Det feilge Lai (ibid) veere hensiktsmessig
med en systematisk og malorientert satsing pa ktanpe. Dette kan skje ved at styrer har en
subjektiv tilneerming ved identifisering av kompetahehovet hos pedagogiske ledere. De
pedagogiske ledernes egne gnsker vil veere en seegral og betydningsfull kilde til
informasjon i forbindelse med identifiseringen ampetansebehovet. Som pedagogiske
ledere pa avdelingen vil de ha detaljert kienngKage konkrete funksjoner og oppgaver som
skal utfares, og bar derfor ha gode forutsetnifiged vurdere egne og andre medarbeideres
kompetansebehov i forhold til disse. Pa denne mfatepedagogiske ledere mulighet til &
pavirke egen laering og utvikling, og dette vil kerstimulere til gkt motivasjon i forhold til
kompetanseutvikling.

Kompetanseutviklingstiltak skjer bade gjennom védidanning og etterutdanning for
de pedagogiske lederne i barnehagen. | rappottstosier, Jansen, Pettersvold og Aandraa
(2006, s. 18) presenteres et mangfold av ulike nkatepetanseutvikling kan forega pa for
ansatte i barnehagen; gjennptanleggingsdager, egne kursdager, nettverksgrupper
kompetanseutviklingstiltak i samarbeid med andmaélaager, faglitteraturstudiegrupper,
hospitering i andre barnehager, studieturer og dgkns- og refleksjonsgrupper

Kompetanseutvikling kan veere bade motsetningsfybmblematisk. Som leder ma
styrer foreta en rekke valg og prioriteringer keytil den enkeltes behov og organisasjonens
behov. | forhold til de pedagogiske lederne maestgé den ene side vise sterk og synlig
ledelse, samtidig som hun eller han ma stgtte daglige autonomi og valgfrinet knyttet til
deres kompetanseutvikling (Gotvassli, 2004).

2.3. Organisasjon og ledelse i barnehagen

Barnehagene ivaretar oppleering, oppdragelse ogrgnimoframtidens borgere, og er derfor
viktige samfunnspolitiske organisasjoner (Skogeaden, Lundestad og Slatten, 2005).

En organisasjon er "et sosialt system som er bekissstruert for & Igse spesielle oppgaver
og realisere bestemte mal” (Jacobsen og Thors\ik .26 13). | barnehagen som
organisasjon har de ansatte felles oppgaver ogomilknytter dem sammen. Det eksisterer
retningslinjer for barnehagen som organisasjomttdanet gjennom Lov om barnehager
(2006) med tilhgrende forskrifter som er retningegde for de ansatte i arbeidet mot
realisering av barnehagens mal. Moen (2006) vikat barnehagen ses pa som en saeregen

organisasjon hvor mennesker med bestemte kompet@gserdier har arbeidsplassen sin. |
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barnehagen jobber personalet fysisk og sosialinietta hverandre, og er avhengig av et godt
samarbeid for a kunne utfare de daglige oppgauastelse blir derfor en viktig funksjon for
at barnehagen som organisasjon skal kunne lgsegpuaver og realisere sine mal. Ledelse
er en ngdvenditunksjoni en organisasjon, ikke en ngdvendeyson(Kvistad og Sgbstad,
2005, s. 163). Ledelse handler fgrst og fremst@asjoner mellom mennesker. Kvistad og
Sabstad (ibid. s. 164) sier at pedagogisk ledalsebzerer "a initiere, tilrettelegge og lede
utviklingsprosesser knyttet til leering og endrihgor ledelse innebeerer & fa i gang
bevisstgjgringsprosesser hos personalet knyttetgdnisasjonens verdigrunnlag”.
| fglge barnehageloven skal barnehagen ha en fhigspadagogisk og administrativ ledelse,
der styrer og pedagogiske ledere skal ha utdarsangfgrskoleleerere eller annen relevant
hgyskoleutdanning (KD 2005). "Utdanningskravet kas i sammenheng med at barnehagen
er en virksomhet med et bestemt formalsomradet sty@ren skal ha den gverste faglige
ledelsen av barnehagen” (Moen, 2006, s. 134).

Schein (2010) hevder at lederens hovedoppgavea&vigke organisasjonskulturen.
Det eneste virkelige en leder gjor, er a skapedogjr@strere kultur, og det som gjar en leder
til en god leder, er hans eller hennes evne tibéide med kultur. En organisasjonskultur i
barnehagen vokser frem over tid. | en sterk kultudet i falge Schein eksistere sammenheng
og integrasjon. Kulturen utvikles gjennom felleplgvelser, tanker og meninger. Meyer
(2005) viser til at utviklingen av denne kulturéke bare preges av det som skjer i
barnehagen, men at de ansatte kommer til barnelmagérsine verdiforankringer og ulik
kompetanse, sine interesser og erfaringer. Ddtieatie med pa & sette sitt preg pa kulturen.
P& mange mater er kjennetegnene i en god kultutetrtif det a arbeide i team. Team er i
folge Kaufmann og Kaufmann (2005, s 249) kay - ytelsesorientert oppgavegruppéét
team blir det enkelte individ formet til en medddss som skal bidra til organisasjonenes
maloppnaelse. Pa grunn av den tette interaksjoreehdm andre, er teamet med pa & bygge
opp de ansattes identitet. Teamet kobler sammemningfav arbeid og gir rom for sosial
utvikling og tilhgrighet. Individer skaper team, tsam skaper individer (Levin og Rolfsen,
2007). Det er de komplementeere ferdighetene sollersidam fra andre typer
arbeidsgrupper, samt en grunnleggende felles haydmg innstilling til det arbeidet som skal
gjeres. Gotvassli (2006) fremhever entusiastiséterke som villig viser vei og som selv tar i
et tak. En annen viktig faktor i falge Gotvassliemmets vilje og evne til lsering og utvikling,
det anstrenger seg for stadig a bli bedre (ibdpplever de pedagogiske lederne i barnehagen
a veere en del av velfungerende team vil dette de dorutsetninger for en indre motivasjon

knyttet til deres kompetanseutvikling.
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Kapittel 3. Teoretisk forankring

Min teoretiske forankring i forhold til problemdirigen;Hvordan kan styrer inspirere
pedagogiske ledere i kompetanseutviklindsmger pa en kombinasjon av Deci og Ryan
(1985, 2002) sin motivasjonsteori @elvbestemmels® Human resourc€HR) perspektivet
til Bolman og Deal (2009). Teorien om selvbestensmelg HR - perspektivet tar begge
hensyn til de menneskelige ressursene i en orggorsag vektlegger menneskers behov og
forutsetninger. De kan begge ses i relasjon tie8t(R010), som viser til leders viktige
oppgave i & bygge kultur ved hjelp av de menneg&ebtssurser i organisasjonen. | min
problemstilling rettes fokuset mot styrers rolerbeidet med & motivere og inspirere i forhold
til menneskelige ressurser i barnehagen som o@sjois gjennom kompetanseutvikling for
pedagogiske ledere. Det blir ogsa sentralt & tréidra hvilken kultur styrer evner & skape i
tilknytning til kompetanseutvikling for de pedagskg lederne. For a belyse dette
perspektivet bruker jeg Jan Spurkeland (2006)ilsisetming til begrepetelasjonsledelse

som naturlig kan knyttes til behovet for tilhgrigies Deci og Ryan. Maten Bolman og
Deal, og det de kaller HR — perspektivet og DecRygn nsermer seg motivasjon pa er neaert
beslektet med hverandre. Mens HR har et mer oveeberspektiv i forhold til
menneskelige ressurser, representerer Deci og stiydaori et spesifikt
motivasjonsperspektiv. HR representerer en overindimme, mens Deci og Ryan sin teori
retter seg mot de menneskelige grunnleggende bé&lisse behovene har bade et

individperspektiv og et relasjonsperspektiv.

En mate a inspirere de pedagogiske lederne til kebamseutvikling er & la dem veere
med a bestemme, bade i forhold til egen arbeidssjitn, men ogsa i forhold til
kompetanseutvikling. Behovet for selvbestemmelsgree menneskets egen frie vilje, og er
naert knyttet til behovet for autonomi eller selvstighet, som igjen er neert knyttet til var
falelse av & bestemme selv og gjare egne frie ¥ampetanseutvikling er naert knyttet til
falelsen av & veere kompetent. Det a ta hensyaltil selvstendighet og relasjoner til andre,
er ogsa sentralt innen HR, som bygger pa sentiateemter hos Schein (2010). Trivsel er
igjen relatert til falelsen av & veere kompetensely bestemme. Dette igjen er relatert til
milj@et og opplevelsen av a fale tilhgrighet. Ditgeelementene; détfale seg kompetent
det & oppleve en stor grad selvbestemmelseg deta fgle tilhgrighethenger ngye sammen

og er naert knyttet til indre motivasjon i fglge Deg Ryan (2002).
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3.1. Human Resource (HR) perspektivet

Bolman og Deal har gjennom sitt arbeid forsgktrigéaviktige retninger innenfor
organisasjonsteori i en omfattende helhet med pillsfa® perspektiver. "Vi har funnet fram
til tanker som er kraftfulle nok til & fange innganisasjonslivets nyanserikdom og
kompleksitet, og samtidig enkle nok til & kunne@mdles i praksis” (Bolman og Deal, 2009, s.
39). Deres perspektiver bygger pa en firedelt mpdel organisasjoner betraktes ut fra fire
ulike synsvinkler eller fortolkningsrammer;

« Den strukturelle ramme, ogsa kalt fabrikk

« Human resource ramme, ogsa kalt familie

« Den politiske ramme, ogsa kalt jungel

» Den symbolske ramme, ogsa kalt tempel

En fortolkningsramme er en mental modell, ellesedt av ideer eller antakelser som er til
hjelp for & finne fram i et besten#rreng Gjennom en god fortolkningsramme vil en i falge
Bolman og Deal (ibid.) lettere kunne forsta hvastr overfor og hva en skal gjgre med de
utfordringer som oppstar. | forhold til min problstiling er HR- rammen det perspektivet
som er mest relevant, men det vil ogsa veere muligk&e veksler pa desymbolske rammen
(ibid. s. 287). Innenfor den symbolske rammen lalituren sett pa som di#net som binder
en organisasjon sammen, og som forener menneskgelpgr virksomheten til & na sine mal.
| lys av HR- rammen, vil en kunne se pa barnehagem organisasjon ved at:
« Barnehager som organisasjoner eksisterer for &hppienneskers behov.
» De ansatte og barnehagen trenger hverandre. Baerlr@nger ideer, energi og talenter,
mens de som jobber der trenger karrieremulighkteninger og framtidsutsikter.
« Nar den enkelte og systemet er darlig tilpassetamdre, vil den ene eller begge parter lide
under det.
* En god tilpasning er til gagn for begge parter. Bagatte finner meningsfylt og
tilfredsstillende arbeid, og barnehagen far detmaskelige talentet og den energien den har
bruk for (ibid. s. 150).

De pedagogiske lederne og den kompetansen de mmepeesenterer en viktig ressurs for
barnehagen. HR- perspektivet tar utgangspunkpositivt menneskesyn som tilsier at de
pedagogiske lederne gnsker & bidra til & gjgréette for at barnehagen skal na sitt mal.
Dette kommer til syne gjennom at de tar ansvaribigidra, deres kompetanse er avgjgrende,
de far utvikle seg, og samarbeidet med andre meittte er preget av at de liker & jobbe
sammen og leere av hverandre. Ledelse innen HRpgldreet er ikke preget av
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kontrolltiltak, men av at medarbeiderne lar segp@vav god ledelse. Styrer skal motiver de
pedagogiske lederne slik at de far bruke og utskiekompetanse. HR perspektivet har mye
til felles med det Spurkeland (2006) tillegger spdasledelse, der lederrollen preges av
tilrettelegging, trening, tilbakemelding og veiledg, mer enn av styring og kontroll.
Spurkeland sier at denne ledelsestilneermingen ksgge menneskekunnskap og utdannelse,
men ogsa talent. | bunnen ligger en grunnleggeesigekt for andre mennesker. Ledere
fremstar som kulturskapere i organisasjonen, sosa eg det sentralt hos Schein (2010).
Gjennom en HR — filosofi ledes medarbeidere medkumypetanse gjennom dialog,
delegering og medbestemmelse. Styrers rolle i fokus pa mal og strategier og engasjere
de pedagogiske lederne i arbeidet og i kompetavikéogen. Det handler om & fa frem det
beste i hver enkelt og sa kombinere ulike spisslkatanser til gode og komplementaere lag.
Denne tilneermingen forutsetter at mennesker likebBe sammen og at de gnsker & leere av
hverandre (Spurkeland, 2006). | ett HR- perspdiiivutfordringen for barnehagen a finne
frem til hvordan den som organisasjon skal finnénolgle pa menneskene med de evner,
kvalifikasjoner og holdninger som kreves i arbeidetrnehagen. De ansatte pa sin side vil
kunne stille spgrsmalet; hvordan vil denne joblepfylle mine behov som menneske?
Denne tilpasning er en funksjon bestaende av miag$orskjellige forhold. For det farste blir
spgrsmalet hvor godt barnehagen som organisasimarsil den enkeltes gnske og
forventninger i arbeidet. For det andre, hvor gotieidet lar den enkelte fa utfolde sin
dyktighet og selvfalelse, og for det tredje, i hgtor grad arbeidet i barnehagen som
organisasjon oppfyller den enkelte medarbeidewgithomiske og livsstilsbehov.

Arbeidsmiljgloven (2005) legger klare retningslinjéorhold til den ansattes trivsel
giennom de psykologiske arbeidskravene. Det skgids til rette for at arbeidstakeren far
mulighet til faglig og personlig utvikling gjennositt arbeid. Videre skal det tas hensyn til
arbeidstakers mulighet til selvstendighet, innflygeog faglig ansvar i arbeidet. | denne
sammenheng blir medarbeidersamtaler viktige. Mezlddosamtaler i barnehagen vil veere et
ledelsesverktay for styrer som sikrer at pedagegiséiere og barnehagen som organisasjon
far mest mulig igjen for ansettelsesforholdet.”Eadarbeidersamtale er en godt forberedt,
systematisk og personlig utviklings- og planleggsamtale mellom leder og medarbeider en
gang pr. ar eller oftere (Mikkelsen, 2005, s. 4&jennom dialog med hverandre om
medarbeidersituasjonen, vil styrer og pedagogig&rieli i stand til & legge til rette for at den
enkelte pedagogiske leders ressurser og interessetas. Medarbeidersamtalen er ogsa et
viktig verktay for styrer i forhold til & kartleggeedagogisk leders gnske og behov fot

kompetanseutvikling. Styrer bar se medarbeiderdamtom en mulighet til & bli bedre kjent
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med sine pedagogiske ledere. Kan hende oppdages dege mer interessant og fargerik
person enn det jobben avslarer. Styrer vil kunmadarespekt og ydmykhet for de
pedagogiske lederne nar allsidigheten apenbarevgbiddet av personen trer bedre frem.
HR- perspektivet (Bolman og Deal, 2009) viser tijgnnom a investere i de ansatte,
og ta deres gnsker og behov pa alvor, sa er empééadremme en kultur i barnehagen der en
far dyktige og engasjerte medarbeidere. Det mads/ogp en felles HR- tenkning om
hvordan de ansatte skal behandles. Ved ansettelsedarbeidere ma styrer vaere selektiv,
og bevisst pa hva hun eller han gnsker. Det ertikiteekkelig med sterke faglig
kvalifikasjoner, men ogsa det & veere bevisst esopsregnethet ut ifra personlighet og annen
relevant arbeidserfaring. Mennesker med positivdringer og gode mellommenneskelige
ferdigheter, deriblant sans for humor, er egenskapetyrer ma vektlegge ved ansettelse.
Styrer ma legge til rette for god oppleering, omsiere til selvstendighet og medvirkning i

jobben.

3.2. Teorien om selvbestemmelse og indre motivasjon

Deci og Ryans (1985) motivasjonsteori om selvbestelse, elleself - determinationar
utgangspunkt i en bredt anlagt oppfatning av begriepring, som innbefatter bade kognitive
og affektive dimensjoner og samspillsrelasjonersBepa laering som en prosess som
stimuleres best i sammenhenger der persos@rstendige valkompetansefglelseg falelse
av tilhgrighetfar stgtte. Dette har sammenheng med optimaleduifger, og at en mottar
stgtte til indre motivasjon fra sine omgivelsebarnehagen vil et stgttende og inkluderende
arbeidsmiljg virke positivt inn, der styrer far itig rolle i forhold til & motivere og
inspirere. Deci og Ryan (1985) definerer personer sidremotivert nar de er engasjert i
aktiviteten for aktivitetens skyld. De trekker frefan spontane fglelsen av tilfredsstillelse.
Indre motivasjon vil kunne gi seg utslag i at epleper seg selv som kompetent, at en
opplever en indre tilfredsstillelse ved & mestrpgaver og utfordringer. Falelsen av selv a
bestemme vil ogsa veere en kilde til indre motiviasisse elementene er alle knyttet til
selvet, og er knyttet til forstaelse av relasjokentekst og miljg (ibid.).

For pedagogiske ledere i barnehagen kan motivasfe med a danne grunnlaget for
gode sosiale relasjoner, trivsel og personlig litvik Ved at styrer fokuserer pa
motivasjonsperspektivet i forhold til kompetansékling vil det kunne bidra til at det skapes
et sterkere fokus pa inspirasjon, fornying og ejegasnt. | barnehagen vil pedagogiske
ledere kunne ha de samme forutsetningene i fotiildddmpetanseutvikling;

arbeidsoppgaver, utdannelse og lgnn, men allikalderes motivasjon veere forskjellig.
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Utfordringen ligger i at motivasjon er lite tilgjgalig for observasjon. Det lar seg vanskelig
gjare a se eller betrakte motivasjon hos menneBladrer utslaget av motivasjon som gjer at
vi kan se trekkene ved menneskers adferd gjennaowlling, prioriteringer og valg i ulike
situasjoner. Motivasjon lar seg vanskelig beskeler forklare med en bestemt
teoritiineerming, da motivasjon er et komplekst feen. En tilnaerming eller forankring vil ha
sitt paradigma ut i fra ulike mater & betrakte mennesker pddkilyr, 2007).

Det at styrere og pedagogiske ledere har kjenntsksgy selv og andre nar det gjelder
hva som inspirerer og motiverer, vil veere avgjgeefudt et dynamisk og godt pedagogisk
arbeidsmiljg, men ogsa sentralt i forhold til dekaltes kompetanseutvikling. Styrerens og
den pedagogiske lederens selvoppfatning eller ssit#else har derfor stor betydning, og vil
veere en viktig kilde til motivasjon. Den enkeltetveppfatning eller selvforstaelse far
konsekvenser i forhold til om en opplever seg seimaktar eller brikke, som deltaker eller
tilskuer til det som skjer i samspill med andrairehagen (jfr. Nygard, 2007). Gjennom a
betrakte seg selv som et selvbestemmende, aktndiérade menneske er en i besittelse av en
selvforstaelse som far falger bade for en selooghdre mennesker. Nygard (ibid.) trekker
forbindelse til motivasjonspsykologien, som fremiéilemenneskets opplevelse av a ha
innflytelse pa sine omgivelser som sa grunnleggandakelte benytter seg av begrepet
mestringsinstinkt. Nygard sier videre; "Betydningana oppleve seg selv som kompetent i
forhold til miljget, av & kunne se seg selv sonaktd forandringer i miljget, framheves som
et helt sentralt element i dagens motivasjonspsghb(ibid. s.29). Denne oppfatningen deles
ogsa av Deci og Ryan (1985) som trekker frem bétggm av a fale seg kompetent som en
kilde til indre motivasjon Nar en oppfatter seg skompetent og i stand til & gjgre noe med
sine omgivelser er en inne pa en grunnleggendevaspinsform som ofte forbindes med
begrepet frinet. "Falelsen av & veere selvbestemeniefadhold til sine handlinger og av a ha
kontroll over sin egen situasjon gar hand i hand fieets- og kompetanseopplevelsen”
(Nygérd, 2007 s. 30). A ha grundig kjennskap tij selv og andre nar det gjelder hva som
motiverer og inspirerer, vil veere avgjgrende fan daekelte pedagogiske leders opplevelse av
suksess eller nederlag. Den enkeltes motivasjoteviled veere avgjgrende for tanker og
handlinger knyttet til kompetanseutvikling og persg utvikling, samt fornyelse og
innovasjon i yrket (Lillemyr, 2007).

Deci og Ryan (1995, 2002) viser til ulike kjennetespm saerpreger indre motivasjon.
De viser til at indre motivasjon kan stimuleres aeifierd uten noen form for ytre belgnning
Nar de pedagogiske lederne gnsker kompetanseuntyikli egen vilie og med bakgrunn i eget

engasjement vil det veere deres indre motivasjonesostimulert. Styrers rolle blir her &
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skape engasjement og inspirere til egne initiaavyoedagogiske ledere. En indre motivasjon
til kompetanseutvikling kan ogsa veere resultattastyaer har lagt til rette for oppgaver og
aktiviteter som de pedagogiske ledeemgasjerer seg i av ren interesggennom at de
opplever en glagd for arbeidet i barnehagen. Medjhadn i Deci og Ryan (2002) vil
kjennetegn som seerpreger den indre motivasjonea abstyrer stimulerer til aktiviteter som
eroptimalt utfordrendeStyrer har ansvar for at pedagogisk leder faighet til &
videreutvikle sin kompetanse. Dette handler om radifighet til optimale utfordringer som er
i samsvar med den kompetansen de har. Dette wiekatimulere den indre motivasjonen ved
at de pedagogiske lederne opplever seg som kompesikszentmihalyi (2008) kaller
denne optimale falelsen for & veere i "flytsonenéntbeskriver denne tilstanden som "flyt”,
som innebeerer en sterk indre motivasjon, en tidsther en befinner seg midt mellom en
falelse av angst og kjedsomhet og hvor det er &anba mellom utfordringer og egen
kompetanse.

Deci og Ryan (1985; 1995; 2002) trekker frem adfh har basispsykologiske
behovi forhold til & utvikle en sterk indre motivasjode mener at leering og utvikling av
kompetanse har de beste forutsetninger nar fglggnomleggende behov hos mennesker er
dekket:behovet for & veere kompetent, behovet for selvhastsepg behovet for
tilharighet Ved at pedagogiske ledere far tilfredsstilt digsgkologiske behovene fremmes
deres indre motivasjon. Her vil jeg utdype dissemeee med bakgrunn i Deci og Ryan sin

teori:

Pedagogiske lederes behov for a vaere kompetente

Deci og Ryan (ibid.) viser til at behovet for & eskpmpetent gjelder i hvilken grad en faler
seg kompetent i forhold til sine arbeidsoppgaver,em opplever & ha den kompetansen som
forventes for at en skal oppleve a mestre de wljqmgaver som kreves i arbeidet. Dette
knytter Lai (2004) til det & veere funksjonsdyktig @ ha tilstrekkelig kunnskap,
vurderingsevne, og ferdigheter i arbeidet. Band(t886) "self-efficasy”-teori fokuserer pa
individets tro pa egne muligheter som bestemmeaodsif adferd. Dette vil si at de
pedagogiske lederne har evne til & vurdere egnighmiér knyttet til sin kompetanse, men
ogsa at de har tro pa egne muligheter og ressi@seer kan veere stagttende i forhold til at de
pedagogiske lederne skal oppleve egen mestringgjrderigiennom stgtte deres opplevelse
av & veere kompetent. Spurkeland (2006) viser lddstlse er & interessere seg for egne
medarbeidere, som ogsa er i samsvar med HR - peirsgte Det betyr at styrer blant annet

ma se til at de pedagogiske lederne far utvikle simer og ressurser. Det kan tenkes at de
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pedagogiske lederne kan mer enn styrer er klar. @tgrers innsikt i deres totalkompetanse
kan veere begrenset. Styrer har gjerne erfart ®dagngiske lederes kompetanse i en
begrenset periode, en begrenset del av dggneheg &t snevert eksponeringsfelt. Det vil
veere interessant for styrer & kjenne til hva dexgediske lederne kan prestere innen ett eller
flere omrader. Det viser seg at sterke prestasjom@ha betydelig overfaringsverdi til andre
omrader og situasjoner. Totalkompetansen er aliidge ganger starre enn den styrer bade
kan og skal utnytte. For a neerme seg kjennskaptsilkompetansen til de pedagogiske
lederne ma styrer ha evnen til & apne opp det sodndr at slik informasjon tilflyter styrer
som leder. Her vil sma samtaler, pauseprat, spgisynet interessert blikk kunne apne opp.
En positiv bivirkning av dette er at de pedagogiskkerne kan fgle seg verdsatt nar styrer er
interessert i andre sider enn det jobben kreveortthn kan styrer forsta reaksjoner og
holdninger uten & vite noe om de pedagogiske lederardisyn eller totalkompetanse?
Gjennom medarbeidersamtalen kan styrer fa en ainigdiha tilegne seg mer kunnskap om

totalkompetansen.

Pedagogiske lederes behov for selvbestemmelse

Deci og Ryan (1995) antar at behovet for selvbestelse har spesielt stor betydning, fordi
det vedrgrer fglelsen av & bestemme selv, og netbghtil & gjgre egne selvstendige valg.
Behovet for a oppleve selvbestemmelse bergrer diagogiske ledernes egen frie vilje og
behovet for autonomi eller selvstendighet. Dett@imr deres interesser, bade i forhold til & fa
bestemme selv, og det & fa ta egne valg i foribtalieidsoppgaver, men ogsa i forhold til
deres egen kompetanseutvikling. Det er viktig atester autonomistgttende og viser at hun
verdsetter den enkelte pedagogiske leder for darelier han er. Det betyr & akseptere deres
stasted ved & anerkjenne falelser og gi dem vatmhsen og Thorsvik (2007) trekker blant
annet frem viktigheten av gjensidig tillit mellore dnsatte. Ved at styrer har tillit til sine
pedagogiske ledere vil det kunne gi grunnlag féegkert handlingsfrihet for de pedagogiske
lederne. P& den maten vil muligheten for selvbestelse hos den enkelte pedagogiske leder
styrkes. Sentralt for styrer blir saledes & finmaf til hva som er forutsetningene for tillit.

Tillit tar lang tid & bygge opp, men kan brytes melkdtivt raskt (ibid.). Spurkeland (2006)
viser til at kompetente medarbeidere bgr ha st gv frihet og selvstendighet. Dette tilsier
at styrer bar begrense sin egen involvering ogrbasag pa at medarbeiderne ivaretar sine
ulike arbeidsoppgaver. Samtidig er det viktig gtest er engasjert i rollen som personalleder
og ivaretar sin rolle som stgttende i forhold tipadagogiske ledere far ta selvstendige valg i

forhold til egen kompetanseutvikling. Styrer bgktkegge det mellommenneskelige
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samspillet og vise gleden ved & f& andre opp og.f&om leder i barnehagen representerer
styrer mye av energitilfarselen til medarbeidermm som skulle tilsi at de ma veere
spesialister pa a tilfare arbeidsglede og energi.

Barhaug, Helggy, Homme, Lotsberg og Ludvigsen (2@tdsenterer forskning pa
ledelsesomradet i barnehagen, der nettopp selvbesdtse for de ansatte vektlegges i stor
grad av styrerne. De viser ogsa til at 61 proserstyrerne opplever at det a skape
oppslutning blant medarbeiderne sine og stattesiiere dem er deres viktigste

lederoppgave.

Pedagogiske lederes behov for tilhgrighet

For pedagogiske ledere vil opplevelsen av a tpéepbb veere en viktig faktor knyttet til
deres motivasjon. En ma like & jobbe sammen. Nanvess sammen bidrar dette til at en kan
yte mer. Deci og Ryan (2002) sier at dette relateeg til et grunnleggende behov som
mennesker har. Spurkeland (2006) sier at det skad\goy a jobbe sammen, da kommer
gjerne de gode resultatene av seg selv. Tryggedsjoner til de andre ansatte i barnehagen
vil kunne bidra til en opplevelse av tilhgrighegdde relasjoner foregar samspill giennom
tilbakemeldinger, dialoger, humor, konfliktlasningdfaring og kompetanseoverfaring
(ibid.). Humor trekkes frem som et viktig elemést flere forfattere (Sgbstad, 2006;
Spurkeland, 2006) for & fremme et godt arbeidsniiéjizde ansatte trives og faler tilhgrighet.
Humor bidrar ikke bare til latter og en lett atmaes€, den stimulerer ogsa til kreativitet,
utvikling, lagfglelse og samhold. Det er ikke nauldigvis styreren som skal formidle humor,
men det er lederen som gir klare signaler pa atelelsettes. Spurkeland sier det slik: "Smilet
og latteren trekker menneskene sammen og skaperighet. Felles glede og felles sans for
humor er som lim i et arbeidsmiljg. Humor er naengtiet til kreativitet. Humor setter 0ss i
stand til & tenke friere” (Spurkeland, 2006 s.1D&t er lett & omgas glade mennesker, en
skal verdsette den rungende latteren. Pa den rbtdrumor viktig som felles arena for
opplevelse. Kildene til motivasjon er alltid i eteraktivt samspill med hverandre. Den ene
pavirker den andre og gjar totaleffekten til en ssom er annerledes enn summen av
enkeltkreftene. Styrer skal vise at hun verdselégpedagogiske lederne. En styrer som viser
avhengighet til sine pedagogiske ledere, bidrattde opplever en sterk fglelse av
tilharighet. Schein (2010) viser ogsa til at en goglnisasjonskultur legger grunnlaget for &
skape en sterk fglelse av tilharighet og fellesskapentralt behov hos mennesker som ogsa
vektlegges hos Deci og Ryan (1985). En god orgajusakultur vil kunne gi grunnlag for

sosialt fellesskap og gi den enkelte en fglelsellagrighet som tilfredsstiller slike sosiale
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behov. En viktig forutsetning for & skape en gaghaisasjonskultur er leders evne til & skape
tillit og derigjennom gode relasjoner (Schein, 2010

Gjennom sin forskning har Deci og Ryan funnet utteg¢ belgnning kan svekke
allerede eksisterende indre motivasjon. Etter hwente de & ha funnet ut at den ytre
belgnningen likevel kan virke positivt, ut fra hkeh form den har, eller hvem som gir
belgnningen (Deci og Ryan, 1994). Dette blir retevdorhold til styrerens rolle, ettersom
styrer representerer en ytre pavirkning i forhdldé pedagogiske ledernes motivasjon
knyttet til deres kompetanseutvikling. Deci og Rymuaker begrepeahternaliseringi forhold
til ytre pavirkning eller belgnning. Dette vil sta@opp i seg, tilegne seg eller gjare til sitttege
Da Deci og Ryan introduserte selvbestemmelsesteofi885, ble internalisering betraktet
som en motivasjonsprosess med en reguleringsprivaegse til indre motivasjon. | denne
internaliseringsprosessen legges de psykologishevemekompetanseselvbestemmels®y
tilhgrighet til grunn for motivasjon (Deci og Ryan 1994, 1995e pedagogiske lederne vil
derved veere opptatt av a tilpasse belgnningerfeglabpplevelser i forhold til disse
psykologiske behovene. Dette forutsetter en seai@menheng eller et miljg som er
stgttende. Deci og Ryan (1995, 2002) har satt mpmetodiske prinsippened forankring i
de tre psykologiske behovene for & statte og simattil indre motivasjonen. Disse metodiske

prinsippene er tgtte selvstendighddlargjgre strukturogvise engasjement

Statte selvstendighet

| falge Deci og Ryan (1995; 2002) betyr dette blmiet & statte selvstendighet i arbeidet og
oppmuntre til initiativ. PA den maten signalisezagro pa det medarbeiderne gjer og at deres
kompetanse anerkjennes og verdsettes. Ved a sebittendighet i forhold til
kompetanseutvikling gir styrer de pedagogiske lee@nulighet til selv a finne lgsninger i
forhold til kompetansebehov og @nske om kompetawmtding. Dette blir synlig nar styrer
anerkjenner initiativ og legger til rette for koni@eseutvikling etter gnske fra de pedagogiske
lederne. Gjennom & stgtte selvstendighet, sigmafisegsa troen pa at de ansatte tilegner seg
den kompetanse som skal til for & lgse ulike admgggaver (ibid.). De pedagogiske lederne
vil oppleve dette ved at styrer bruker en anerkiemie kommunikasjon og ved & praktisere en
anerkjennende vaeremate (Bae, 2004). Spurkeland) 3@ at gjennom mindre kontroll som
leder kan du fa mer innflytelse. Forutsetningendette er at styrer kjenner sine pedagogiske
ledere og apner opp for selvbestemmelse. Pa deamri@gjges grunnlaget for utstrakt tillit og

selvstendighet.
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Klargjgre struktur

Her viser Deci og Ryan (1995; 2002) til det & farket i mal, og samtidig klargjare hva som
er oppgaven. Ved a avklare forventninger og a gkkete tilbakemeldinger klargjares
strukturen. Det sentrale blir at de pedagogiskeriegl opplever a ha kontroll og oversikt over
sin egen arbeidssituasjon. Pa den maten leggepogsdssene for de
kompetanseutviklingsmal som skal nds. Senge (1}9€K9r pa at laering i organisasjoner skjer
i naert samspill mellom leder og medarbeidere. Sergdegger spesielt dialogen som
redskap til & skape en felles retningsfalelse.

Barhaug, Helgay, Homme, Lotsberg og Ludvigsen (20iskr til at strukturen i
barnehagen er typisk kollegial, og de beskrivee@dmiljget i barnehagen som
familielignende. De trekker frem en utfordring federen i det a finne en balansegang
mellom det privat og det profesjonelle, nar ledeskal motivere og stgtte de ansatte.
Forfatterne trekker ogsa frem at kompetansesitnasjobarnehagen kan skape
ledelsesutfordringer. Styrer er avhengig av atrakglarbeidere bidrar til & heve kvaliteten i
barnehagen, og deres kompetanse er viktig for pedagogiske satsningsomradene nas og
rammeplanen realiseres. Styrer ma finne frem tarbeids- og oppgavefordeling slik at de

ansattes kompetanse blir brukt pa en best mulig iiigit).

Vise engasjement

Deci og Ryan (1985) visert til at det a vise engagint handler om a vise interesse for sine
medarbeidere, noe som ogsa er sentralt i HR — @kigpt (Bolman og Deal, 2009). Styrer
har en viktig rolle i forhold til & vise engasjemeng vise at de er interessert i det de
pedagogiske lederne gjgr og mestrer. Pa den méenstyrer at hun eller han bryr seg om
den enkelte, og dette gir dem opplevelse av atilarg at de betyr noe. Styrer er den som gar
foran som et godt eksempel. Styrers oppgave linyfte de ansatte tettere sammen og fa
dem til &8 samarbeide. Dette kan ogsa ses i sammgmhed relasjonsledelse, der malet er &
pavirke motivasjonskraften, entusiasmen og tiltettging for samarbeid (Spurkeland, 2006).
For styrer handler det farst og fremst om det diginitiativet og motet til & mate mennesker
med en apen dialog. Styrer ma beherske kunnskapferdigheter i konstruktiv
tilbakemelding. Dette gjgr styrer ved a lytte aktatille apne spgrsmal og vise anerkjennende
adferd (Bae 2004). Har styrer evne til & stillegod engasjerende spgrsmal, vil dette kunne
bidra til & fa nye vinklinger pa problemstilling&et er de smarte sparsmalene som far gode
svar. Det er dessuten motiverende a bli utfordrespmrsmal. Det ligger en anerkjennende

veeremate i a stille engasjerende spgrsmal (Spmdketd06).
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Karakteristiske trekk som fremkommer ved de treadliske prinsippenstgtte selvstendighet,
klargjare strukturog vise engasjemeiliDeci og Ryan, 1995; 2002), er knyttet til styrers
ferdigheter i forhold til kommunikasjon og samtaied de pedagogiske lederne. Samtaler pa
arbeidsplassen vil ha forskjellig formal i felgegBlund (2005), og skiller mellom ulike typer
samtaler. Samtaler kan vanéormasjonsutvekslendeg virke positivt i forhold til &

klargjgre struktur ved at styrer har fokus pa satsfld. Gjennondrgftinger og diskusjoner
foregar samtaler gjennom en gjensidig utvekslingymspunkter mellom styrer og
pedagogiske ledere, gjerne i form av mgter. Styrene til & stimulere til apne draftinger og
diskusjoner vil kunne virke motiverende, og veeldige samtaler knyttet til pedagogiske
lederes selvbestemmelse i forhold til kompetansklutgen. Sosial stgttende — samtalker en
del av den daglige samtalen mellom styrer og dagegiske lederne. Disse samtalene
kjennetegnes ved gjensidig respekt og tillit ogeirstattende. Sosial statte fra styrer
giennom samvaer og samtale pa arbeidsplassen atyjasentlig del av den daglige
kommunikasjonen i barnehagéettverksbygginganner grunnlaget for etablering av sosiale
relasjoner. Dette er betydningsfullt for & utvikialegiale relasjoner som kan bidra til gkt
innsikt i sentrale spgrsmal og motivere til kompstutvikling. Bjgrklund (ibid) sier at det
farst og fremst er gjennom dialog med andre merereskens egen personlighet utvikles i en
kreativ og robust retning. Evnen til & lytte eniktig egenskap i samtaler, med respekt for
det som sies uten avbrytelse eller umiddelbar germg. En dyktig lytter bidrar til at den

som taler utvikler en mer omfattende forstaelssaksforhold og derigjennom oppnar en

bedre avklaring rundt de temaer det samtales om.

3.3. Falelser og inspirasjon

Inspirasjon er den meste kraftfulle komponentexdetskap hevder Zenger, Folkman og
Edinger (2009), og viser til at inspirerende lederegerer som katalysatorer for sine ansatte.
Evnen til & inspirere er sjelden bare en egenskapfines hos lederen. De trekker frem en
kombinasjon av flere egenskaper, som det & ha eilréesette langsiktige mal, skape

visjoner, veere tydelig, ha en god og apen kommusjokeog initiere til teamarbeid. Den
sentrale kjernen i inspirasjon retter seg mot §glehevder de, og hvordan inspirasjon primaert
pavirker det falelsesmessige hos de ansatte (iliichpsjoner bidrar i falge Glasg (2002) til &
utvikle en felles virkelighetsforstaelse og fgledsesamhold i organisasjonen. Nar de ansatte i
barnehagen utveksler emosjonelle erfaringer, \ttedainne bidra til utvikling av gjensidige

opplevelse, tilknytning og samhgrighet. A opplevdi&ett og forstétt betyr mye for den
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enkeltes trivsel og tilharighet. A vise falelsenkaere tegn pa styrke og klokskap. Det
handler om a balansere og integrere det rasjomatbdet emosjonelle (Glasg 2006).
Glasg (ibid.) viser til at ledelse kan ses pa soreraosjonell prosess. Han trekker frem at
leder- medarbeiderrelasjoner er sterkt farget aitipe og negative fglelser. Betydningen av
disse falelsene viser seg a veere sterkere for ardiede enn for ledere. Glasg trekker frem
at en konsekvens av disse funnene er at ledereamé klar over, og forsterke
anerkjennelsesfaktoren i forsgk pa a redusere o@iskEn av angst, usikkerhet, frustrasjon.
Ledere ma forsta hvordan underordnede faler ogdavode vurderer sine falelser i samspill
med sine neermeste overordnede (ibid.). Glasg (2323)a ledelse som et relasjonelt begrep
som forutsetter et gjensidig samarbeid mellom ledemedarbeidere. Viktige forutsetninger
for et godt samspill mellom leder og medarbeidegjensidig falelse av trygghet, tillit,
apenhet og respekt. Dette er fglelser som skapasvides over tid. A skape en god
organisasjonskultur stiller hgye krav til lederensosjonelle kompetanse sier Glasg (ibid).
Styrers evne til a inspirere de pedagogiske ledeknmpetanseutviklingen vil kreve
at styrer har kjennskap til hva som motiverer aggpirerer dem. Spurkeland (2004) sier at
mye ligger i leders evne og ferdigheter innen jelaedelse, og oppfordrer ledere til & leere
seg noe om motivasjon. Det handler om lederens &v@iskape begeistring og entusiasme
for arbeidet (Melhus og Haugen, 2006). Styrer sanmé&hagens leder vil ha ansvar for &
koordinere arbeidet med kompetanseutviklingen p#&niie nivaer; for den enkelte, bygging
av relasjonskompetanse og kompetanseutviklingdonéghagen som organisasjon (jfr.
Lillemyr, 2007). De pedagogiske lederne vil ha, orien om selvbestemmelse (Deci og
Ryan, 1985; 2002) behov for a fa bruke sin komsetahehov for a fa veere med og
bestemme, og behov for a fale tilhgrighet til baagen. De har behov for a fale at styrer og
barnehagen som organisasjon verdsetter dem somnpagsagperson. Schein (2010) og HR
— perspektivet til Bolman og Deal (2009) ser pa neskene i organisasjonen som den
viktigste ressursen. Det er derfor viktig at stygem barnehagens leder har kjennskap til
motivasjon og ulike motivasjonsteorier for a kunmspirere de pedagogiske lederne
(Lillemyr 2007; Spurkeland 2006). Deci og Ryan (898002) hevder at nar de tre
psykologiske behovene for & veere kompetent, op@elbestemmelse og tilhgrighet er
rimelig godt tilfredsstilt, sa gir dette et godtignlag for indre motivasjon. Motivasjon bergrer
samspillet mellom pedagogiske ledere og styrer@meresentlig forutsetning for inspirasjon.
Sist men ikke minst handler det ogsa om at styakres inspirert. "For hvem motiverer
lederen, og sgrger for at den som skal inspiredesaselv far inspirasjon” (Astvedt, 1997).

Styrer ma sgrge for a skaffe seg pafyll, og herdt g inspirasjon fra sine kilder (ibid.)
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Kapittel 4. Metode

4.1. Valg av hoveddesign

Valg av metode henger sammen med problemstillingedet tema jeg @nsker & undersgke.
Jeg gnsket & fa en starre forstaelse for hvorgaerstkan inspirere pedagogiske ledere i
deres kompetanseutvikling. Valg av hoveddesigrehl&valitativ studie ettersom denne
metoden kan fange opp og ta deltakernes perspadidamtidig ga i dybden. Et overordnet
mal for kvalitativ forskning er & utvikle en stgfmstaelse av fenomener knyttet til personer
0g situasjoner i deres sosiale virkelighet (DaR808). Ettersom problemstillingen min har
fokus pa den subjektive opplevelsen hos forsknielgakierne, tar jeg utgangspunkt i
fenomenologien. | kvalitativ forskning er fenomewngien et begrep som peker pa interessen
for & forsta sosiale fenomener ut fra aktarenes penspektiver, og beskrive verden slik den
oppleves av forskningsdeltakerne Gjennom & brulevalitativ tiinaerming, far jeg en
privilegert tilgang til informantenes grunnleggerajmplevelser av deres livsverden i forhold

til mitt fokusomrade.

4.2. Forforstaelse

Dalen (2008) sier at all forstaelse er bestemtrafogorstaelse eller en forstaelseshorisont.
Mitt eget teoretiske stasted og min rolle i forhtlgraksisfeltet har derfor hatt innflytelse pa
utformingen av problemstilling og forskningsarbeidengte med forskningsdeltakerne har
nok min forforstaelse veert med a prege observasmmetervju, men samtidig har jeg veert
apen for at andre forhold enn de som har veert f@hkorhand er tatt inn i
forskningsprosessen. "A lytte og & motta er skdpairosesser” sier Dalen (2008, s.18).
Dette kan knyttes til Gadamer sitt (2003) syn pgréget forforstaelse, der han ser pa
forforstdelsen som sentral for utvikling av forés@eog senere tolkning. Ved & tilkjennegi
egen forforstaelse gjar det meg oppmerksom i sdahmsed forskningsdeltakerne, og pa den

mate blir intervjuet en dynamisk prosess mellonskningsdeltakerne og meg som forsker.

4.3. Sampling

Befring (2007) sier at for & oppna representativiferhold til informanter er tilfeldig
utvelgelse den ideelle framgangsmaten. Jeg gndketta et tilfeldig eller randomisert utvalg
av informanter, der alle hadde samme sjanse ftindvalgt. Men i denne studien matte dette
tilpasses de praktiske forholdene, forutsetningeneessursene jeg hadde til disposisjon.
Derfor ble utvalget begrenset til randomiseringeimior Gauldalsregionens seks kommuner.
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Et objektivt prinsipp blir lagt til grunn for utvgélsen, som i prinsippet blir det samme som
loddtrekking. Med tilgang til barnehager i sekkalkommuner var tilgangen til aktuelle
informanter stort. Jeg valgte & intervjue to styreg to pedagogiske ledere fra to barnehager i
to ulike kommuner. Jeg satte opp falgende kriterigiorhold til utvelgelse:

« Styrer og pedagogisk leder skulle ha jobbet i damgen i minst to ar. Dette for at
kompetanseutvikling kan ses som en prosess, ogr déttig at informantene har bakgrunn og
tilstrekkelig arbeidserfaring i den utvalgt barngda for & gi meg relevante svar.

« Barnehagen matte ha en organisering slik at dedehpeldagogisk leder i tillegg til styrer.

« Jeg skulle ikke ha arbeidet i eller hatt praksieeén av barnehagene, dette for & opprettholde
en viss avstand i forhold til informantene. Det viktig for meg a ha et objektivt mgte med
informantene og at jeg ikke kjenner informantenesqelig.

Barnehagene som ble trukket ut representerte essyan i forhold til geografisk beliggenhet;
den ene var forholdsvis byneer, den andre 14 i emlrmikommune ute i distriktet.

Jeg kontaktet styrerne i de to utvalgte barnehaggrie var meget positive til a delta i
undersgkelsen. Styrerne fikk mulighet til & spsine pedagogiske ledere i barnehagen om
hvem som kunne tenke seg a veere informanter. Klegnformanter med ulik arbeidserfaring,
fartstid i barnehagen og utdanning. De pedagodeskerne representerte et variert utvalg,

selv om de ble strategisk utvalgt av de utvalgteeshe.

4.4. Datainnsamling

For & fa svar pa min problemstilling valgte jegrake kvalitativt forskningsintervju som
datainnsamlingsstrategi. Dette fordi det er forsgsdeltakernes opplevelse av det valgte
fokusomrade som vektlegges i datainnsamlingen.skongsintervjuet er en samtale med
struktur og formal; det innebaerer at man spgr tigrljnngdende med det formal a innhente
etterprgvbar kunnskap” (Kvale og Brinkmann, 200823). Som kvalitativ intervjuer sgker
jeg deskriptive beskrivelser, gjennom at forskniteiakerne beskriver sa ngyaktig som
mulig det de opplever og faler, og hvorfor de handbm de gjor (ibid). Jeg valgte i tillegg a
bruke en vurderingsskala som et supplement tihipidataene. Spgrsmalene som er brukt i
vurderingsskalaen tar utgangspunkt i de psykol@gishovene orkompetanse
selvbestemmelsmytilhgrighet (Deci og Ryan, 1985, 2002). Skalaer brukes fodferatente
egenskaper, og er satt sammen av effektindikaediErspgrsmal. (Ringdal 2009). Svarene
jeg fikk ved at forskningsdeltakerne krysset utsndi, reflekterte verdiene jeg fikk pa de
ulike spgrsmalene. Ved & kombinere disse to uligdene, ogsa kalt "metodetriangulering”
(Repstad 1998, s. 24), fikk jeg et bredere datagagntil analysen.
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For meg ble det naturlig & velge et semistruktureervju, der jeg hadde fokus pa de ulike
temaene som var knyttet opp mot problemstillinggmelproblemstillingene. Et
semistrukturert intervju ligger naert opp til badensale og dagliglivet, men har som
profesjonelt intervju et formal. Det semistruktuecintervjuet utfgres i overensstemmelse

med en intervjuguide og sirkler inn temaene (KvajeBrinkmann, 2009).

4.5. Intervjuguiden

"En intervjuguide omfatter sentrale temaer og spditssom til sammen skal dekke de
viktigste omradene studien skal belyse” (Dalen 28029). Intervjuguiden ble utarbeidet
med utgangspunkt i min teoretiske forankring i prkiet. Denne teoriforankringen tar
utgangspunkt i Deci og Ryans motivasjonsteori olviestemmelse, der de grunnleggende
psykologiske behoverl@mpetanseselvbestemmelsegtilhgrighetvektlegges. Disse tre
elementene dannet de sentrale temaene i interdeguog la grunnlaget for
spgrsmalsformuleringene. Jeg laget en intervjug@idelegg 5) for pedagogiske ledere, der
fokuset mitt var hvordan de opplevde styrers roltghold til sin kompetanseutvikling satt i
lys av min teoriforankring. Likesa laget jeg en edgervjuguide for styrerne (vedlegg 6), der
fokuset mitt var hvordan de opplevde sin rolle siymer i forhold til kompetanseutvikling for
de pedagogiske lederne, satt i lys av min teonifioriag. Temaene og rekkefglgen fulgte det
samme mgnsteret i begge intervjuguidene. | tilkdfmyte jeg temaet inspirasjon.

Jeg gjennomfart ett praveintervju av en tidligedstudent pa et tidlig stadium i prosessen
med a utarbeide intervjuguiden. Dette for & kvaitikre intervjuguiden, og for a forsikre
meg om at spgrsmalene ville gi meg svar pa prolilkimgen. Jeg gjorde meg nyttige
erfaringer, blant annet gjennom tilbakemeldingen snin medstudent gav meg pa maten jeg
fremstod som intervjuer. Justeringen ble forewttden endelige intervjuguiden kunne
ferdigstilles. Jeg valgte & ikke sende intervjdeui til forskningsdeltakerne, da jeg gnsket

deres spontane og umiddelbare svar i intervjukbéek

4.6. Gjennomfgring av datainnsamling

Som innledning til det kvalitative forskningsint@ret fikk deltakerne fylle ut et skjiema med
spgrsmal om biografi (vedlegg 4). Deretter fylteutleurderingsskalaen (vedlegg 2 og 3).

Jeg opplevde at dette hadde en positiv innvirkpiégntervjusituasjonen. Holme og Solvang
(2004) sier at det sentrale i en kvalitativ metedaszerhet til datakilden. Dette innebaerer et

neert forhold mellom forsker og forskningsdeltakerimgervjukonteksten.
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For meg som forsker er det en grensegang mellora dadre forsker og opprettholde en
ngdvendig distanse og det a vaere medmenneskeegeeidhet (Dalen, 2008). Selv om en tar
hensyn til den gjensidige relasjonen mellom forsgedeltaker og intervjueren, kan en ikke
betrakte et forskningsintervju som en fullstendig og fri dialog mellom likestilte partnere.
Kvale og Brinkmann (2009) sier at forskningsintestjer en spesifikk profesjonell samtale
med et klart asymmetrisk maktforhold mellom forgteog den som blir intervjuet.

Jeg var derfor veldig bevisst min rolle som inteerj og innledet intervjuene med a fortelle
litt om meg selv og bakgrunnen for prosjektet. Merdot jeg forskningsdeltakerne fortelle
litt om seg selv. De farste spgrsmalene var apndt temaene i intervjuguiden.
Intervjusituasjonen ble apen, der dialogen melles\ar fokusert pa de temaene jeg pa
forhand hadde valgt ut (Dalen, 2008). Pa dennemeifarte jeg at informantene fikk dele fra
sin hverdag og innenfor sin forstdelsesramme romadé temaer. Til tider gikk jeg utover
intervjuguiden og stilte oppfalgende sparsmal deojeplevde det som viktig og riktig der og
da. Informantene var inne i en refleksjonspros@ssla svarte, og pa den maten fikk jeg ikke
bare umiddelbare og overfladiske svar, men jegenpjel at jeg kom i dybden pa de temaene
jeg gnsket a fa belyst. Etter hvert fulgte jegtwaksippet, og gikk mer konkret og avgrenset
inn pa tematikken i problemstillingen (Repstad, 899 enkelte tilfeller ble det naturlig &
bruke ledende spgrsmal for & fa mer utdypenderswait et tema. "Det avgjarende
sparsmalet er ikke hvor intervjueren skal lederekke lede, men hvorvidt de vil lede i
viktige retninger som vil gi ny, troverdig og inéssant kunnskap” (Kvale og Brinkmann,
2009, s. 184).

Stedsvalg for intervjuet kan ogsa ha innvirkningopd@intervjuet blir vellykket. | falge
Repstad (1998) kan det veere positivt a foretavptene pa forskningsdeltakernes
arbeidsplass. Intervjuene ble derfor gjennomfalkmytning til barnehagen, tre intervju ble
giennomfart pa styrers kontor og tre intervju pénehagens personalrom. Intervjuene ble
gjennomfart med videoopptak og mp3 spiller. | geskrev jeg ned notater underveis i
intervjuprosessen. Dette var stikkord som blejélghunder analyseprosessen. Jeg opplevde
intervjusituasjonene som spennende. Som intervjigte jeg kontinuerlig foreta raske valg
mellom hva jeg skulle spgrre om, og hvordan. Jegieniidreta valg mellom det som skulle
tolkes og det som ikke skulle tolkes. En annen esame Kvale og Brinkmann (2009) trekker
frem er viktigheten av a hjelpe forskningsdeltaketinad uttrykke sine egne fortellinger. Jeg
mgtte styrere og pedagogiske ledere med en gldmhfoehagefeltet som imponerte meg. De
delte sine tanker og refleksjoner pa en apenhjetfite. Deres engasjement og glad for

barnehagen de jobbet i, og ikke mist deres engasjefar barna, gjorde intervjuprosessen
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bade spennende og berikende for meg som internwaie og Brinkmann (2009, s.) sier det
sa treffende: "Den personlige kontakten og kontitigi@y innsikt i intervjupersonenes
livsverden gjar det spennende og berikende a ijtetvAt det til tider var slitsomt med
timelange bilturer i sommervarmen, overskyggetglede og inspirasjon jeg fglte etter & ha

veert pa besgk og gjennomfart intervijuene i barnehag

4.7. Analyseprosessen

Kvalitativ analyse starter allerede med det fairstervjuet, og er en dynamisk prosess
mellom datainnsamlingen og dataanalysen (Posti2005). | arbeidet med & analysere data
transkriberte jeg farst alle de seks intervjuertrait. Dette var en tidkrevende prosess og gav
meg naermere 100 sider. Deretter lyttet jeg tilrnjteene igjen, leste notater og studerte
videoopptak. Jeg foretok en "renskriving” av mattai, ved a utelate uttalelser som var
irrelevante i forhold til temaet mitt i undersglais Jeg valgte na a skrive intervjuene pa
bokmal, dette for & anonymisere informantene. Debhsa lettere & lese og tolke
datamaterialet pa bokmal.

| tilneermingen til analyse av datamateriale hartgggutgangspunkten deskriptiv
analyse(Postholm, 2005). Sentralt i denne maten a anaydata pa er a kategorisere og
dermed redusere datamaterialet til enheter sormuigerialet handterlig. Dalen (2004) viser
ogsa til ulike fremstillingsformer av resultatea ft intervju, blant annet tematisering, som
gjerne tar utgangspunkt i intervjuguiden og de alar&om den omhandler. Jeg hadde tre
hovedkategorier knyttet til delproblemstillingen digse var sentrale i utforming av
intervjuguiden. Med utgangspunkt i de tre psykadegibehovene som vektlegges i Deci og
Ryans teori om selvbestemmelse ble det naturligl@geven tilneerming til datamaterialet
basert pa tematisering. Mine hovedkategorier igtatentasjonen blir derfdcompetanse,
selvbestemmelsmy tilhgrighet For meg har det veert viktig & ha noen rammerdehmeg til,

men samtidig ha frihet til & legge premisser fooraan stoffet skulle presenteres.

4.8. Etiske perspektiver

Den nasjonale forskningsetiske komité for samfuriaegkap, jus og humanoria (NESH) har
fastsatt kriterier for hvordan en pa best muligevién ivareta sine forskningsdeltakere.
Det stilles krav om informasjon til de som skabuskes: "De som er gjenstand for forskning,

skal fa all informasjon som er ngdvendig for & daseg en rimelig forstaelse av
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forskningsfeltet, av falgene av a delta i forskisimgsjektet og av hensikten med
forskningen” (NESH 2009). Videre stilles det kram snformert og fritt samtykke:

"Som hovedregel skal forskningsprosjekter som id&her personer, settes i gang bare etter
deltakernes informerte og frie samtykke. Informaethar til enhver tid rett til & avbryte sin
deltakelse, uten at dette far negative konsekvenseiem” (ibid.).

Gjennom informert samtykke i form av signatur peetidte brev (vedlegg 1), ble
forskningsdeltakerne informert om undersgkelsemsadnede formal og om hovedtrekkene
i designet. Jeg sikret meg at de involverte dditividlig, og gav dem informasjon om deres
rett til nar som helst a kunne trekke seg ut aveusmkelsen. Likesa gjennomfarte jeg en
brifing og debrifing om forskningsprosjektets folng prosedyrer i forkant og etterkant av
undersgkelsen med forskningsdeltakerne. Dette diekte 0ogsa opplysninger om de
innsamlede data, og deres rett til innsyn i trapskpnen og analysen av de kvalitative

dataene (Kvale og Brinkmann 2009).

4.9. Reliabilitet og validitet

Reliabilitet er knyttet til forskningsresultaterlemsistens og troverdighet, og hvorvidt et
resultat kan reproduseres pa andre tidspunkt anedarskere. | kvalitativ forskning vil dette
vanskelig la seg gjere, da forskeren og forsknialjaklerne alltid er i en unik og tidsbestemt
situasjon. Kvale og Brinkmann (2009) hevder at mar fenomenologisk forstaelse vil det
tvert imot veere en fordel at intervjuerens senggiwarierer. Da vil en kunne skaffe seg et
bredere og mer balansert bilde av de temaene sorfekus. A skulle gjenta et intervju pa
samme mate vil likesa veaere tilnaermet umulig, datbevjuede ikke kan huske eksakt hva de
sa, men ogsa fordi de vil oppna gkt innsikt foraetrsom belyses gjennom det farste
intervjuet. Innen fenomenologien erstattes gjermgrépet reliabilitet megalitelighe.

Jeg har etterstrevd & ha en kritisk bevisstheinagfektert rolle i forhold til
forskningsfeltet og forskningsdeltakerne. Gjennaete Horskningsprosessen har jeg forsgkt a
beskrive sa detaljert som mulig maten undersgkélaeneert planlagt og gjennomfart pa,
bade nar det gjelder valg av problemstilling, nurfdrstaelse, teoriforankring, metode,
fremgangsmate og analyseprosess. | trad med emésmadogisk tilneerming har jeg vektlagt
a trekke frem deltakernes stemme.

| samfunnsvitenskapene dreier validitet seg omVidoen metode er egnet til &
undersgke det den skal undersgke. Kvale og Brinkn{@009) trekker frem validering i
forskningsprosessens ulike stadier; under tematggem, under planleggingen, under

intervjuprosessen, under transkriberingen, undelyaaprosessen, under valideringen og
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under rapporteringen. Forskerens handverksmesgidiglklet og troverdighet lgftes frem.
Det handler ikke bare om metodene som benyttes,ameforskeren som person, inklusive
hans eller hennes moralske integritet. Praktiskdtap trekkes frem som avgjgrende for
evalueringen av den vitenskapelige kunnskapen somrbdusert (ibid.). Under hele
forskningsprosessen har jeg lagt vekt pa a fonetadige valg. Jeg opplevde a fa grundige

svar fra forskningsdeltakerne som har gitt utfyllersvar til problemstillingen min.

4.10. Metodekritikk

Malet var & gjennomfare et randomisert utvalg, mhetnble en kombinasjon mellom
randomisering og selvseleksjon ettersom styrertikkighet til & sparre pedagogiske ledere
om & delta. Dette kan ha fart til at de mest "egrmedagogiske lederen meldte seg. Jeg valgte
til slutt & foreta intervju av to styrere og fireqagogiske ledere i to kommuner. Jeg har nok
tenkt at det kanskje hadde veert hensiktsmessigfleredforskningsdeltakere. Dette for at
forskningsprosjektet skulle fa starre generalisériéta Men en fenomenologisk studie har
ikke som mal a generalisere. "Hvorfor generalisessr Kvale og Brinkmann (2009, s. 265),
der de trekker frem innvendinger mot intervjuforisknmed for fa intervjupersoner til at det
kan generaliseres. De sier at enhver enkel sitnasjonik og ethvert fenomen har sin egen
indre struktur og logikk.

Etter & ha gjennomfart de farste intervjuene, kiteryoen av forskningsdeltakerne at
enkelte sparsmal var noe krevende a svare pa. @jattk ordlyden i sparsmalene. | ettertid
kan jeg se at det kanskje hadde veert lettere fekfiingsdeltakerne om de hadde fatt tilsendt
intervjuguiden pa forhand. Men da hadde jeg paaheren side ikke fatt deres umiddelbare
0g spontane svar som faktisk var min intensjon.

Jeg opplevde at bruk av kvalitativt forskningsimjervar nyttig i forhold til min
problemstilling. Ved a bruke to innfallsvinkler)el triangulering, fikk jeg et rikholdig
datamateriale til analysen. Vurderingsskalaen gag et komprimert datamateriale, mens
dataene fra det kvalitative forskningsintervjuet gaeg informantenes ulike nyanser, der jeg
fikk mulighet til & g& i dybden rundt mine probleitismger.
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Kapittel 5. Resultater og drgfting

5.1. Om fremstillingen av resultater

For & utdype problemstillingen om hvordan styrar kespirere de pedagogiske lederne i
kompetanseutviklingen, valgte jeg a ha tre delmwistillinger som kan forankres i Deci og
Ryan sin teori om selvbestemmelse. Disse delpratiltimgene tar utgangspunkt i de tre
sentrale psykologiske behovene i teorien om seteb@selsekompetanseselvbestemmelse
ogtilhgrighet

Farst i resultatdelen presenteres resultatendédr@ise pa vurderingsskalaen, deretter
presenteres resultatene fra intervjuene. For & faversiktlig fremstillingsform av det
innsamlede intervjumaterialet har jeg valgt & pnesse dataene fra de tre hovedkategoriene
kompetanse, selvbestemmelse og tilhgrigketnologisk rekkefglge, med en drgfting etter
hver kategori. Intervjuene med de fire pedagogislerne presenteres farst, og deretter
intervjuene med styrerne under hver hovedkatefugftingen tar utgangspunkt i svar fra
bade styrere og pedagogiske ledere.

Jeg har valgt fiktive navn pa barnehage, pedagedesiere og styrere. Oversikten
vises i tabell 1, der farste bokstav i navnenegitakierne korresponderer med farste bokstav
i barnehagens navn. Dette har jeg gjort for & amisgre informantene og for at leser lettere

skal fa en oversikt.
Tabell 1. Oversikt over informantene

Snghetta | Blahg
barnehage | barnehage

Styrer Solveig Berit
Pedleder 1 Silje Britt
Pedleder 2 Stine Bente

5.2. Presentasjon av resultater ved bruk av vurderigsskala

De pedagogiske lederne fikk i vurderingsskalaeedmihg til & rangere sin generelle
opplevelse av i hvor stor grad de fgler seg komyetearbeidet som pedagogiske ledere, i
hvor stor grad de faler at de er med og bestemieehold til sin egen kompetanseutvikling,
og i hvor stor grad de faler tilhgrighet til baraglen ved krysse av ett av tallene 1 til 6 i en
vurderingsskala (vedlegg nr. 2). Tallet 1 uttryktsveert liten grad”, og 6 i "sveert stor grad”.
Likesa fikk styrerne anledning til & rangere i hgtor grad de vektlegger at pedagogiske

ledere skal fgle seg kompetente i arbeidet somguagitsk leder, i hvor stor grad de gir rom

39



for at pedagogiske ledere er med og bestemmeholidtil sin kompetanseutvikling, og i
hvilken grad de vektlegger at de pedagogiske letiskal fgle tilhgrighet til barnehagen ved a
ringe rundt ett av tallene 1 til 6 i en vurderingaa. Resultatene fremkommer i tabellene

under:
Tabell 2. Pedagogiske lederes egenvurdering av &@anpe, medbestemmelse og tilhgrighet
Barnehage| Pedleder| Skare sp1*| Skare sp2*| Skare sp3*
Snghetta Stine 4,5 4 5
Snghetta Silje 5 4 6
Blahg Britt 6 6 6
Blahg Bente 5 5 5
Score pa en skala fra 1 til 6, der 1 er i "svatehligrad”, og 6 er i "sveert stor grad”.
*spl: | hvilken grad faler du deg kompetent i adie¢ som pedagogisk leder?
*sp2: | hvilken grad opplever du at du som pedagogiskied med og bestemmer i forhold til din
egen kompetanseutvikling i barnehagen?
*sp3: | hvilken grad fgler du tilhgrighet til barhagen?
Tabell 3. Styrernes egenvurdering av kompetansdbasemmelse og tilhgrighet
Barnehage| Styrer | Skare sp1*| Skare sp2*| Skare sp3*
Snghetta Solveig 6 4,5 6
Blahg Berit 5 5 5
Score pa en skala fra 1 til 6, der 1 er i "svatehligrad”, og 6 er i "sveert stor grad”.
*spl: | hvilken grad legger du vekt pa at pedasjagledere skal fgle seg kompetent?
*sp2: I hvilken grad opplever du at du gir rom &rpedagogiske ledere er med og bestemmer i
forhold til sin kompetanseutvikling?
*sp3: | hvilken grad legger du vekt pa at pedadamiedere skal fgle tilhgrighet til barnehagen?

Det fremkommer av tabell 2 at de pedagogiske lexdleunderer seg hgyt i forhold til egen
kompetanse. | Snghetta barnehage vektlegger styvezrt stor grad at de pedagogiske
lederne skal veere kompetente. Her er det intere&ssmat Stine vurderer sin egen
kompetanse til 4,5. Stine er den av de pedagodgslegne som har arbeidet kortest tid i
barnehage, og dette kan vaere medvirkende arsatkhtiin krysser av lavere skareverdi enn de
andre. Stine har en annen utdanning enn fgrskaalédanning. Resultatene viser at det er
rimelig godt samsvar mellom hvordan de pedagodestterne vurderer sin egen kompetanse i
forhold til styrers vektlegging av de pedagogisi@ernes falelse av a veere kompetent.

| Snghette barnehage krysser begge pedagogiske ledd, noe som tilsier at de har
en viss grad av selvbestemmelse i forhold til dgenpetanseutvikling. | Blahg barnehage
opplever de pedagogiske lederne en stgrre gradhavestemmelse i forhold til egen

kompetanseutvikling. Det fremkommer av skarenestied stort samsvar mellom styrers
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opplevelse av & gi de pedagogiske lederne selvhasttse i forhold til kompetanseutvikling,
og de pedagogiske ledernes egne opplevelser. Residtla mellom 4 og 6. Gjennomsnittet
var pa 4,9, noe som ma sies a veere hgyt.
| forhold til tilharighet er scorene hgye, her lagsbade pedagogiske leder og styrere av 5 og
6. Dette viser at opplevelsen av tilhgrighet fope@dagogiske lederne er stor, og det
samsvarer med det inntrykket styrerne gir.

Hovedinntrykket av skarene i vurderingsskalen éopplevelseskvaliteten” i forhold
til kompetansefglelsen, selvbestemmelse, tilhgtigheer meget bra i begge barnehagene.
Resultatene vil kunne veere til inspirasjon i deteve arbeidet med kompetanseutviklingen for
de ansatte i barnehagene i undersgkelsen. Utfgetifor barnehagene i undersgkelsen blir a
bygge videre pa denne sterke trivselen i forhdld titvikle kompetansen og derved

kvaliteten i den enkelte barnehage.

5.3. Presentasjon av resultater fra kvalitativt intevju

Kompetanse: Pedagogiske ledere

De pedagogiske lederne viser i stor grad en fédletaelse av begrepet kompetanse, der det &
ha tilstrekkelig kunnskap er viktig i forhold tied jobben de gjgr som pedagogiske ledere i
barnehagen. Bente trekker frem det & ha frinét tileve det hun kan i tilknytning til
kompetanse. De ser pa kompetanse som kunnskap tiehaet seg giennom utdanning,
men ogsa pa den livserfaring og yrkeserfaring deRalasjonskompetanse lgftes frem som
en viktig kompetanse. Refleksjon blir ogsa sastmmenheng med kompetanse. Silje sier
dette: "Jeg tror at utdanning gjar at du blir mer reflektelRefleksjon kan settes litt i
sammenheng med kompetanse. Da far en pa en ngitmetag for de avgjgrelser en velger
atd.

Kompetanseutvikling knytter de pedagogiske ledéitmizt a fa lsere noe nytt, og det a
fa utvikle seg bade faglig og personlig. Kompetamgling gir dem inspirasjon til 8 komme
seg videre, og gir dem en stgrre faglig tyngdetéiear betydning i forhold til at de faler seg
trygg og kompetent i rollen som pedagogisk ledett®knytter de gjerne til prosjekter de
deltar i. De understreker betydningen av & veerégfagpdatert og a falge med pa
utviklingen innen barnehagefeltet. Deltakelse pi& kig samlinger er viktig for deres egen
utvikling, men de trekker ogsa frem den sosialgdi@ingen deltakelse pa kurs gir. To av

informantene trekker frem et savn i forhold til keetanseutvikling for dem i stillingen som
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pedagogiske ledere. De opplever at deres kompeiaideng som leder ikke skjer giennom
kurs, men gjennom meningsutveksling med styreje 8ttrykker det slik:

"(... )hun er veldig dyktig i forhold til det & backss opp. Til & statte oss og veilede oss om

det er noen spgrsmal vi har. P4 den maten oppaebeid deg en viss trygghet i rollen som

pedagogisk ledér
Tid er en knapphetsfaktor, og den ubundne tidadsilstor grad til & forberede det
pedagogiske arbeidet og ikke til & sette seg fagstoff, noe de gir uttrykk for at de savner.
En del praktisk arbeid kunne ha veert delegert darirekker de frem kontorarbeid som tar
mye tid. Andre kolleger betyr mye for de pedagogildderne i forhold til
kompetanseutvikling. Stine sier det slilRd& en mate utvikler jeg egen kompetanse gjennom
samtaler jeg har med andréSammen med andre kolleger, og da spesielt médckan
pedagogiske ledere far de utvekslet erfaringertidansom de opplever en utfordring i
forhold til & fa tid til dette. De opplever at geaktiske arbeidet i hverdagen tar mye tid, det
blir liten tid til refleksjon og kompetanseutvikgnDe gir uttrykk for at mgter for dem som
pedagogiske ledere har et praktisk preg. Der Wawkle et savn i forhold til & kunne fordype
seg i pedagogiske utfordringer, som igjen kan vpasitivt pa kompetanseutvikling. To av
informantene gir uttrykk for at de gnsker flere pgolger pa avdelingen, og de savner
diskusjoner som ligger mer pa det faglige nivaetles for informantene er at de opplever
tilbakemeldinger pa det de gjar som viktig, badesfiyrer og andre ansatte. De trekker frem
pauser og mgter som viktige arenaer for dette.

De pedagogiske lederne omtaler styrerne med pesitd. | begge barnehagene
opplever de styrerne som tilgjengelig og veldigligy blant annet ved at hun har en apen
der. Styrerne inspirerer de pedagogiske lederaghbfd til & delta pa kurs, og de er av en
felles oppfatning i forhold til styrers evne tilrdspirere i prosjekter som angar barnehagen.
De trekker frem styrers anerkjennende veerematdnofd til jobben de gjgr som pedagogiske
ledere. Samtidig verdsetter de struktur som ikkkevihemmende, men inspirerende og
utviklende. De opplever at styrer tar ansvar otyy&y i rollen som leder. Styrerne stiller
krav, motiverer og gir tilbakemelding kommer detrfr av svarene de gir. Dette virker
opplagt motiverende for de pedagogiske ledernéiold til deres kompetansefaglelse og er
viktig i forhold til kompetanseutviklingen. De undéreker betydningen av tilbakemeldinger
fra styrer for eksempel under medarbeidersamtgesamtaler med styrer i forhold til
refleksjon over egen kompetanse. Stine trekkerisp&é®m styrers lederegenskaper og

hvordan hun opplever dette som inspirerende i fdrtibegen rolle;
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"Hun er veldig synlig, og tydelig og samtidig veldigsorgsfull. Sa det at hun er en god leder,
inspirerer meg til & vaere en god leder. Jeg temiterar jeg ser all den kunnskapen hun har,
og alt det hun er flink til, s& pa en mate gnskerd snakke med henne om det, hvordan hun
har leert seg det hun er dyktig til. PA en mate satern kompetanseutvikling gjennom

samtalef.
De pedagogiske lederne har en sammenfallende oppdadyv at styrer etterspgar hva de
gnsker, og at styrerne i stor grad presenterewitinger til kurs. Her viser de til at noen kurs
er som obligatoriske & regne, mens andre kursefaletta pa etter gnske. Britt sier dette:

Vi kommuniserer veldig godt styrer og jeg. Vi smakkye sammen og gjennom at hun er sa

positiv og engasjert sa opplever jeg at hun pa éterkartlegger kompetansebehovet mitt.

Hun legger frem post med kurstilbud, og er detviansker & veere med pa sa diskuterer vi,

er dette noe for meg a veere med pa? Sa vet huig geldt mine interesseomrader, men

samtidig vet hun kanskje ogsa andre omrader sorkgagkije skulle ha leert mer dm
Styrers tilgjengelighet og det at hun er synligéfdagen trekkes frem som sveert viktig. Pa
den maten opplever de at styrer ser dem og kadtdgghovene de har. Medarbeidersamtaler
opplever de ogsa som viktig i forhold til & kartiegkompetansebehovet. Begrensninger i
forhold til kompetanseutvikling gir de pedagogiséderne ogsa uttrykk for. Bente opplever
barnehagedagen som hektisk. Hun sier det sBnitidig opplever jeg ofte at dagene tar deg
pa en mate. Sa sitter du der og tenker, ja.. hvlvadan kursing?De ser ikke gkonomi
som en stor begrensning i forhold til & fa delt&kpes, men har en forstaelse for at styrer har
en gkonomisk ramme a forholde seg til. Klubbmatergsa en viktig arena for
erfaringsutveksling og kompetanseutvikling. Stiiex dette: Spesielt med klubbmgter sa
synes jeg det er viktig at vi kommer sammen ogkenakn det som er nytt. Og da er det sa
essensielt i forhold til det a fa kompetanseutniklior jeg synes det blir feil & skulle sitte &
lese seg til kunnskap uten a fa snakke orh Nedter for pedagogiske ledere opplever de som
viktige, men disse mgtene er preget av informasgplanarbeid. Disse mgtene avholdes
innad i barnehagene, men ogsa pa tvers av barnahdgyeene kommunen.

Kompetanse: Styrere

Jeg innledet intervjuet med a sparre om hva stgrigger i begrepet kompetanse for
pedagogiske leder. Begge styrerne trekker frenfakenelle kompetansen pedagogiske ledere
far gjennom utdanning, men de trekker spesielt flem kompetansen pedagogiske ledere har

giennom yrkeserfaring. Dette er en kompetanse kieklan leere seg pa skolen.
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Relasjonskompetanse blir fremhevet som saerdeléig vilet & kunne forholde seg til andre.
Solveig trekker frem en annen viktig kompetanse:

"En annen viktig kompetanse er i forhold til det@re positiv og ha en sta pa vilje, & ha den

biten inne tenker jeg, det er en veldig viktig ketapse for meg i barnehagen. At du er

reflektert over det, og vet hva du vil! | forholdam du vil ha en drakultur eller hengekultur.

Personlig egnethet er kjempeviktig
Begge styrerne trekker frem den tause kunnskaparesoviktig kompetanse, en kompetanse
som ikke er bevisst leert, men som ligger i deresqméighet. Gjennom et prosjekt i den ene
barnehagen har styrer fatt oppleve & fa sette @dkp tause kunnskapen, eller
hverdagskunnskapesom Solveig kaller det(... )de gjer sa utrolig mye bra, som dem ikke et a
dem gjar sjal! Jeg har fatt observert dem alle samnDet dem gjgr uten a tenke over det hver dag.
Den tause kunnskapen er en utrolig viktig kompetaes jeg har lyst til a lgfte da!

Kompetanse handler ogsa om a lgfte frem den enkatiarbeiders interesse og engasjement
og deres personlige egenskaper. Berit sier dette:

"Det er viktig 4 ta tak i det de liker & holde padnBet kan g pa fritidsinteresser, den

kompetansen er ogsa viktig & bygge videre pa. fisihteresser favner et stort spekter av

kompetanse. Det er viktig a kartlegge det de l&kbolde pa med, hva liker de & jobbe med.

Her er medarbeidersamtaler viktig
| forhold til kompetanseutvikling uttrykker styrerrat det skjer bade pa kommunalt niva og
innad i barnehagen i forhold til egne satsningsal@rdSolveig opplever at de pedagogiske
lederne deler av sin kunnskap, og ser dette sdedéti kompetanseutvikling(... )da far du
noen sanne kollektive leeringsprosesser som gjdu &lir 1oftet, og dette har betydning for
fellesskapet og tilhgrigheten til barnehagen, dé& én delekultur.Solveig bruker ogsa tid
pa & finne frem til og bruke de sterke sidene fesgnalet. Dette bidrar til motivasjon, og
forlgser en positiv spiral etter hennes meningreshe trekker ogsa frem betydningen av
kompetanseutvikling gjennom a delta pa kurs. Ngusjgar dem om hvem som legger
faringene for kompetanseutvikling viser de begbattmye er lagt i de statlige og i de
kommunale faringene.

Pa spagrsmalet om de opplever at kompetanseutvigliniktig for pedagogiske ledere
svarer de ja, men kommer med forskjellige refleksjaundt spgrsmalet. Solveig vektlegger
det & alltid veere i utvikling. Engasjement og ghadde pedagogiske lederne opplever hun
som en stor drivkraft og til stor inspirasjon bddehenne som styrer, men ogsa for de andre
ansatte. Det at hun som styrer tar innspill og sjegaent pa alvor, betyr mye for de som

kommer med ideene, og at hun gir dem handlingsilcdnvidereutvikle ideene. Det & bli matt
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med en anerkjennende holdning ser hun pa som waktig. Berit opplever interessen for
kompetanseutvikling blant de pedagogiske ledernefeoskjellig ved at de er i ulike faser i
livet. Da kan motivasjonen for & delta pa kompetahgklende tiltak variere. Hun opplever
allikevel at det alltid er noen som gnsker utviglisom styrer opplever hun at det er viktig &
veere klar over dette i forhold til deres motivasjonegen kompetanseutvikling.

Styrerne gir uttrykk for at de gir de pedagogist@erne muligheter for kompetanseutvikling
innenfor de rammene de har. Berit trekker spegmit de gkonomiske rammene, og at mye
allerede er lagt i forhold til omrader barnehagdeal gobbe med. Berit er ogsa opptatt av at
kvaliteten pa avdelingene ma opprettholdes naredegogiske lederne er pa kurs.

Nar jeg sper styrerne hvordan de opplever at pegiskm ledere selv bidrar til
kompetanseutvikling sier de at de begge har pedsigotedere som tar initiativ i forhold til
prosjekter og deltakelse pa kurs. P4 den mateatendd og lgfter barnehagen. Solveig
opplever ogsa de pedagogiske lederne som aktor@ald til kompetanseutvikling ved at de
agnsker a kjgpe inn faglitteratur, og at de brukégrnett til & innhente fagstoff. | forhold til
kartlegging av kompetansebehovet for pedagogisieréetrekker de begge frem
pedledermgter og medarbeidersamtaler som viktige3eer Solveig:

"Jeg kartlegger kompetansebehovet gjennom medarbaidealer, hvilke behov har den

enkelte for kompetanseheving. Ellers sa gjar vgieEinom hele aret gjennom pa

pedledermgtene, hvor vi ser pad fagomradene, hbaleovet nd? Vi har laget oss en

utviklingsplan hvor vi gar igiennom og vurderer;ghtvenger vi na av pafyll?”
Berit viser ogsa til en felles kompetansekartlegdor barnehagene i kommunen som
assisterende radmann har jobbet med det. Detteatisebeid med kompetanse vektlegges.
Men de trekker begge frem viktigheten av a falge injtiativ fra pedlederne og bygge videre
pa det. Gjennom veiledning og dialog, og det & ndeta i hverdagen og vise dem
anerkjennelse, har mye a si i forhold til & ins@irdem til kompetanseutvikling. Som styrer
ser Solveig det som en viktig oppgave a inspirema tll & komme seg opp og frem.

Drgfting av kompetanse: Pedagogiske ledere og styee

Delproblemstillingen om kompetanse, stiller spaiisonai hvilken grad og hvordan styrer
bidrar til at pedagogiske ledere opplever seg somgetente i sitt arbeid, og hvordan dette
pavirker deres gnske om kompetanseutvikling. Dexgediske lederne og styrerne har en
felles forstaelse av begrepet kompetanse, somikarsamsvare med det Lai (2006)
vektlegger i sin definisjon av begrepet kompetads¢A ha tilstrekkelig kunnskap,

vurderingsevne og ferdigheter knyttet til arbeidetutfarer. De trekker ogsa frem
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yrkeserfaring og livserfaring. Styrerne vektleggersonlig egnethet og det & ha en "sta - pa —
vilie”. De ser pa kompetanse som bade kunnskapssfagngsbasert kompetanse. | et HR-
perspektiv (Bolman og Deal, 2009) fremstar de aes&ompetanse som den viktigste
ressursen i barnehagen, og dette viser ogsa funmienaene. Dette samsvarer ogsa med St.
meld. nr. 41 (2008 - 2009) der de ansatte frensstdr den viktigste ressursen i barnehagen.
De pedagogiske lederne opplever a fa bruke siseirssr og pa den maten bidrar de til at
barnehagen nar sine mal, jfr. et HR — perspektolrtBin og Deal, 2009). Styrerne trekker
frem de pedagogiske ledernes mange ressursernfadet gjelder yrkeserfaring, formell og
uformell kompetanse, og deres personlige egenskimyperesser og engasjement. Styrerne
viser ogsa til den tause kunnskapen, og trekken fienne som en viktig kompetanse. Denne
kompetanse kommer blant annet til syne i barnelegeerdagsliv, men blir sjelden satt ord
pa. Polanyi (2000) sier at taus kunnskap gar @ t@hke, handle og vurdere pa grunnlag av
kunnskap som ikke er uttrykt i ord. Dette er i #kolanyi kunnskap i handling som kan
komme til uttrykk uten at en er i stand til & settd pa det. Styrerne opplever at dette er
kunnskap de pedagogiske lederne har et nzert fotihatden som de gjerne ikke er bevisst at
de har. Gotvassli (2004) sier at denne kunnskapefah utenfor det tradisjonelle
kunnskapsbegrepet. Den tause kunnskapen er pgrsoniintegrert i personligheten til hver
enkelt, og kan komme til syne i handlinger i praksioe styrerne opplever gjennom blant
annet deltakelse i prosjekter.

Relasjonskompetanse (Spurkeland, 2004) lgftes &ebéde styrerne og de
pedagogiske lederne, og er viktig i forhold til hdan samarbeidet mellom de ansatte er. |
gode relasjoner med styrer fremhever de pedagotssieene at det foregar en interaksjon
gjennom dialog, tilbakemeldinger, humor, kompetansefgring og kompetansekartlegging.
Dette er sammenfallende med det styrerne svaresiddelet er viktig & kartlegge det de liker
a jobbe med, deres fritidsinteresser er en vikbigygetanse & bygge videre pa og favner et
stort spekter av kompetanse.

| dataene fremkommer det at flere av de pedagodgslerne opplever et savn i
forhold til tid til faglige diskusjoner. Deres hwlag er hektisk, hvor rom til refleksjon og
faglige diskusjoner mangler. Dette er sammenfabblemed det Bae (1996) sier om
barnehagens hektiske hverdag. Tanker og opplevdiséiggende ubearbeidet. Tid og rom
til & fa sette ord pa hva som skjer i samspill oralde ulike aktgrene i barnehagen vil gi de
pedagogiske lederne en starre bevissthet om afregksser, samarbeid og kommunikasjon,

som igjen er viktig i forhold til deres trivsel éa@mpetanseutvikling. Bae (ibid.) viser til at
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det er styrers ansvar a sgrge for at de pedagolgidkene far tid og mulighet til faglige
diskusjoner, veiledning og kompetanseutvikling.

Bandura (1986) sier at en forventning om mestmngtivasjon, og personlige
egenskaper er viktige faktorer, og av stor betyglfian i hvilken grad de pedagogiske lederne
bruker sin kompetansBisse faktorene er avgjgrende for muligheteneltéd og til a
anvende kompetanse. De pedagogiske lederne hav fmmhiofale at de er kompetente, jfr.
kompetansebehovet hos Deci og Ryan (1995).

| forhold til kompetanseutvikling trekker de pedgigixe lederne frem det a fa utvikle
seg personlig og faglig. De uttrykker at de gnskeeere faglig oppdatert. Dette gir dem en
inspirasjon til & komme seg videre. Lai (2004) visleat kompetanseutvikling er et sentralt
virkemiddel for & sikre barnehagen som organisasgpden enkelte pedagogiske leder
ngdvendig kompetanse. Lai skiller mellom kompethasig og kompetanseutvikling.
Kompetanseheving innebaerer at pedagogiske ledéktenthayere og mer spesialisert
kompetanse, men kompetanseutvikling har som ma agg endret eller ny kompetanse.
Forskjellen mellom dette kom ikke frem i intervjgerStyrers evne til a ta tak i og starte
refleksjonsprosesser er av stor betydning for ddi@ibarnehagen, og et sentralt virkemiddel
i kvalitets- og kompetanseutviklingen i barnehadee pedagogiske lederne uttrykker et savn
i forhold til kompetanseutvikling for dem som ledeRapporteilar, ferdig, ga. Starre
satsing pa de sm@BFD, 2005) understreker betydningen av at alte adbeider i
barnehagen skal ha kunnskap om barn, barndobpamghagens samfunnsmandat. Det hviler et
stort ansvar ogsa pa pedagogiske ledere knyttedrtilehagens samfunnsmandat i forhold til &
tolke, planlegge, iverksette og vurdere barnehagigksomhet. Rammeplanen (2006)
understreker det pedagogiske personalets ansvalt fogle personalet har en felles forstaelse
av oppdraget og kan virkeliggjare intensjonengrisgsverktgyene. Her har styrerne en
utfordring i & legge til rette for at de skal f3ptgve en reell kompetanseutvikling knyttet til
barnehagens samfunnsmandat. En viktig oppgaveddtior a kjenne til de faktorer som
pavirker bruk av kompetanse, for & kunne utnytteidgreutvikle det potensialet og den
kompetansen de pedagogiske lederne besitter. dltbtih teorien om selvbestemmelse (Deci
og Ryan, 1985; 2002) knyttet til kompetanse, biit sentrale hva styrer skal gjgre for &
fremme interesse for og engasjement for kompetavikéng.

Gjennom datagrunnlaget fremkommer det at de pedsigntederne opplever styrerne
som stgttende i forhold til deres gnske om komsetatvikling. Til en viss grad opplever de
at styrer stgtter deres selvstendighet og gir ddmatf men samtidig understreker de at mye

allerede er lagt i statlige faringer. Bade styrmgyepedagogiske ledere sier at motivasjon for
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kompetanseutvikling varierer og er avhengig avenhfalser de er i livet. Styrerne fremhever at
det er viktig & veere klar over dette knyttet titeemotivasjon for kompetanseutvikling Sist
men ikke minst kommer deres engasjement og ardeittsgl uttrykk nar de omtaler
samspillet med barna som en viktig kilde til inggjon for kompetanseutvikling. Her

uttrykker de alle en stor indre motivasjon.

Selvbestemmelse: Pedagogiske ledere
For de pedagogiske lederne er selvbestemmelseektijtiet & ha mulighet til & vaere med og
bestemme og ta valg. De knytter selvbestemmelse tilddkres egen rolle som pedagogiske
leder pa avdelinga og til kompetanseutvikling. Besier dette om selvbestemmelse og
kompetanse;Nar jeg far litt mer kompetanse om ting, sa bl jmer sikker pa meg sjol
Dette har betydning for henne ved at hun da opplesg trygger i forhold til de valg hun tar.
Som pedagogiske ledere har de en sentral rolidofd til & se og oppfatte
kompetansebehovet pa avdelingen. Stine sier dektig for henne at hun far veere med og ta
valg i forhold til det hun mener er best for avdgkn hun er leder for. Silje sier dette om
betydningen selvbestemmelse har for henne:
”"Du er en del av ett team, som samarbeider og sontegi mulighet til & komme med dine
tanker og formeninger. Jeg har en rolle i forhdldie ansatte pA samme avdeling som meg.
At dem ogsa skal fgle at her er vi et team, at jggeskal bruke min selvbestemmelse til &
bestemme alt som skal skje pa min avdeling, a einpmate gir og tar og far bruke vare
ressurser. At vi pA en mate blomstrer sanimen
De pedagogiske lederne har en felles oppfatnirat ae far veere med og bestemme i forhold
til kompetanseutvikling knyttet til kurs. To av gedagogiske lederne sier at styrer gjerne tar
utgangspunkt i interesseomrader hos de ansatsgrmer dem pa kurs ut ifra hva de kan
tenke seg a veere med pa. Begge barnehagene geltajekter, og de pedagogiske lederne
gir uttrykk for at det skjer kompetanseutviklingyktet til deltakelse bade gjennom kursdager
og samlinger med andre barnehager. Britt legge 8kjul pa sin glad for prosjektet
barnehagen deltar i: "Jeg veldig heldig som har dette prosjektet & veerd pé jeg faler
jeg far veere med p& mye og laerer stadig noe ngttnteg personlig opplever jeg dette som
inspirerende og nyttig i forhold til egen kompetamyikling'. Fra deltakelse i samme
prosjekt sier Bente at det er styrer som er padsaenmen med de pedagogiske lederne. Hun
opplever en stor grad av frihet i forhold til hvardting skal gjgres. De pedagogiske lederne
trekker frem mgter for pedagogiske ledere somgyiatena for selvbestemmelse knyttet til

kompetanseutvikling. Silje viser til disse mgtegeseer at der far all komme med innspill.
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Styrer kommer aldri med fasitsvar, men innspilkdigres i fellesskap. Stine fra samme
barnehage er av samme oppfatnir@edledermgater er viktig i forhold til selvbestenseeEr
det for eksempel satsningsomrader faglig, sa tés dg@p pa pedledermater. Da er vi med og
bestemmer og tar valg. Kanskje ikke alle valgeres w far vaere med og ta noen Valg
Det at styrer er tilgjengelig for dem i hverdaggplever de pedagogiske lederne som sveert
positivt. Styrerne tar seg tid til & se dem i adleéide gjgr, og inspirerer dem ved a vise at de
har tro pa det arbeidet de gjar, og gir rom fovprg og feiling. Stine uttrykker det slik:
"Nar hun er sa synlig og tydelig og tilgjengelig sbum er, sa er hun veldig flink til & ta med
oss pedledere s vi far veere med og se pa valgnetdigsom kan veere med og gjare
barnehagen bedre. Hun er veldig flink til & dra assd, pd samme mate som vi sier; "bli med
her og se her pa det vi gjgr’. Sa det gar veldigeroggge veier. S& det at hun tar seg tid til &
veere pd avdelingen og se hva vi gjar, det er véicig
Britt trekker frem de uformelle samtalene i hverglagler hun opplever styrer som
anerkjennende og til stor inspirasjon:
" Styrer inspirerer nar hun er ivrig for en sak. Darkhun si; "kan du ikke komme og se pa det
her, er dette noe for oss?” Nar jeg ser at hun iviae noe, da blir jeg inspirert. "Dette klarer
du!” Det er en form for anerkjennelse. Det at h&m pA meg som at jeg inspirerer henne, det
er gjensidig, hun er ikke ovenfra og ned. Hun 88 med pa avgjgrelser nar det er ting som
skal bestemmes.”
Videre vektlegger de betydningen av styrers trygighennes rolle som leder. Dette er viktig
for de pedagogiske lederes opplevelse av selvbestésa. Britt sier det slik:
"Nar hun sier at "det her klarer du”, da er det klaat jeg terr & ga videre og gjgre det. S&
har hun en trygghet som gjer at vi blir trygg, ognasmitter. Hun kan si sjgl at hun ikke faler
at hun fgler det, men vi andre ser at hun har dde nar det gjelder avgjgrelser og det & ga

rett, hun er rakrygget selv om det star pdlitt

Selvbestemmelse: Styrere

For Solveig er selvbestemmelse det at de pedagolgiderne far tillit og ansvar til a ta egne
bestemmelser innenfor de rammene som er satt|lds fedlene som barnehagen har. De tar
utgangspunkt i en felles plattform for regler ogmer som er grundig gjennomarbeidet i
fellesskap i barnehagen. Pa toppen av denne ptatfokommer relasjoner med kreativitet
pa toppen. | forhold til selvbestemmelse ma de gegiake lederne veere kjent med alt det
som ligger i bunn fgr de tar avgjgrelser. De makgerammene og innenfor hva de kan
bestemme selv. Dette jobbes det med kontinuerblye®)y sier det er viktig at hun ikke skal

sitte og bestemme, men at de pedagogiske ledemm&popp og frem og far mulighet til
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utvikling. Hun trekker frem at alt av beredskapsgia rutiner, arbeidsavtaler ma veere pa
plass, og at det ma jobbes med relasjoner. Hurephksklitetskjennetegn pa hvordan de skal
samarbeide med hverandre i barnehagen og nar diettapa plass er det tid for kreativitet.
Samtidig understreker hun at dette kan opplevessigr) men nar rammene er kjent og
innarbeidet sa blir det naturlig & gi de pedagagiskierne tillit, ansvar og selvbestemmelse.
Den kontrollerende biten fra henne blir ungdvendiggrunnlaget er lagt.

Berit kommer med andre refleksjoner. | selvbestelsenegger hun at de pedagogiske
lederne skal fa veere med og pavirke arbeidshverdsigeselv. Som styrer har hun det
overordnede ansvaret for det som skjer i barnehagen legger vekt pa at de pedagogiske
ledere skal ha et stort handlingsrom innenfor @eiagogiske arbeidet. | forhold til
kompetanseutvikling og selvbestemmelse sier stgratmle ansatte far velge kurs de gnsker a
veere med pa. En del kurs er obligatoriske foratigatte i kommunene. Berit sier det blir
naturlige valg av kurs og samlinger for de pedasjogiederne ut ifra hvilke prosjekter de
holder pa med. Men samtidig trekker Berit frem igjketen av at det pedagogiske tilbudet og
kvaliteten pa avdelingene skal opprettholdes nésqualet er pa kurs:

”| forhold til kurs sa skulle de ha hatt starre nghiet til & delta pa kurs og sant. Men det

handler ogsa om at det da ma inn vikarer pa avgein Jeg er opptatt av at det pedagogiske

tilbudet p& avdelingen skal opprettholdes ogsapsisonalet er pa kurs. Det er ikke bra om
alle farskoleleerere er borte fra avdelingene saigti8a jeg faler vel at de far vaere med og
bestemme litt sjal i forhold til egen kompetansilibg, de far komme med gnsker, samtidig
sa prever jeg a se om det er noen som har spesiedlker. Sa praver jeg a fa det til, men det
er ogsa en gkonomisk side
Berit trekker ogsa frem det positive ved at de pedake ledere opplever selvbestemmelse,
og at dette gir dem en stgrre tilhgrighet til baagen; Jeg tror det gir dem motivasjon, at
det gir dem en gnist i forhold til det de holdermpéd. At de far komme med gnsker og
bestemme sjgl. Det er jo de som kjenner hvor skoj&ker, de vet hva de trender
Selvbestemmelse knyttet til kompetanseutviklingiktig i forhold til at de far utvikle seg
innenfor omrader de brenner for. Begge styrernekénefrem de pedagogiske ledernes
personlige interesser som en stor ressurs for bages. Solveig falger opp tankene
barnehagen har rundt rammene de har laget seg:

Vi har rammene, men jeg skal ikke ga inn & stymedan ting skal gjennomfares. Jeg tenker

at min jobb som styrer er & legge til rette; destehovedmalene - dit skal vi, men hvordan vi

kommer dit, det ma vi diskutere sammen. Da ereldtgzapent synes jeg i forhold til hvordan

vi gjer det. Jeg har ikke tro pa en kontrollerene@erstil, at jeg skal inn og kontrollere hva
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dem jobber med. Ansvar og tillit er det som gjgpetsonalet blir motivert, ogsa i forhold til

kompetanseutviklirig
Drgfting av selvbestemmelse: Pedagogiske ledere stgrere
Delproblemstillingen om selvbestemmelse stillerrsp@l om i hvilken grad og hvordan
styrer gir rom for selvbestemmelse blant pedagegis#tere i barnehagen som grunnlag for
deres kompetanseutvikling. De pedagogiske ledarngtegykk for at de far ta egne valg og
derved pavirke sin egen kompetanseutvikling, bdamtet gjennom deltakelse pa kurs og
gjennom prosjekter barnehagen jobber med. Deciyain RL995) antar at behovet for
selvbestemmelse har spesielt stor betydning, ftetlvedrarer fglelsen av a bestemme selv.
Behovet for a oppleve selvbestemmelse bergrer degogiske ledernes egen frie vilje og
behovet for autonomi eller selvstendighet. Deti@ter deres interesser, bade i forhold til & fa
bestemme selv, og det & fa ta egne valg i fortibéatieidsoppgaver, men ogsa i forhold til
deres egen kompetanseutvikling (jfr. Deci og Ryi#95).

De pedagogiske lederne opplever at styrerne girsidustendige valg knyttet til
kompetanseutvikling pa sin avdeling, og dette samsvmed det styrerne sier om at de
pedagogiske lederne kjenner til kompetansebehd@vsirpavdeling (jfr. Lai, 2004). Nar de
vet hvor "skoen trykker”, og far mulighet til & péke egen og andres kompetanseutvikling
gjer det dem tryggere i rollen som pedagogisk le8gmrerne sier at de viser de pedagogiske
lederne tillit ved at de gir dem ansvar innenfora®mmer og mal som barnehagen har 3jfr.
klargjgre strukturhos Deci og Ryan (1995). De pedagogiske lederp&ewer at styrerne er
tilgjengelige, engasjerte og apne for innspillpdgden maten opplever de at styrerne statter
deres selvstendighet. Bgrhaug, Helggy, Homme, keagsbg Ludvigsen (2011) viser til at det
nettopp er selvbestemmelse for de ansatte i bagearsom vektlegges av styrere i stor grad i
deres undersgkelse.

Mgater for pedagogiske ledere og uformelle samidigerdagen trekker de
pedagogiske lederne frem som viktig i forhold td@pleve selvbestemmelse. Dette gjelder
ogsa i forhold til deres kompetanseutvikling. Milden (2005) sier absial stgttende —
samtalerer samtaler som kjennetegnes ved gjensidig resjgetdiit og virker stgttende.
Samtaler av en slik art vil veere en del av denigaglamtalen mellom styrer og de
pedagogiske lederne.

Gjennom at styrer viser trygghet og er rakryggetd®i kreves, gis de pedagogiske
lederne trygge rammer i forhold til sin selvstermgig De pedagogiske lederne gir uttrykk for
at de verdsetter styrers struktur, samtidig sorapgdever at det er rom for prgving og feiling.

Ved a klargjgre struktur bidrar styrer til at pedgigke leder far klarhet i mal og hvilke

51



forventninger styrer har til dem jfr. Deci og Rydr995; 2002). Det sentrale blir at de
pedagogiske lederne opplever a ha kontroll og dktevser sin egen arbeidssituasjon. Pa den
maten legges ogsa premissene for de kompetanséngsikal som skal nas. Senge (1991)
peker pa at lzering i organisasjoner skjer i naenisgdl mellom leder og medarbeidere. Senge
vektlegger spesielt dialogen som redskap til & slapfelles retningsfglelse. Dette samsvarer
med det styrerne sier om at de vektlegger a gedegogiske lederne tillit og ansvar gjennom
at de far ta egne beslutninger innenfor de rammenal de har. Styrerne sier at kontroll blir
mindre viktig nar strukturen er lagt. Ved & gi delpgogiske lederne ansvar, handlingsfrinet
og mulighet til selvbestemmelse i sin arbeidshvgiddrar styrerne til kreative prosesser,
som pavirker de pedagogiske ledernes gnske omrpigrsg faglig utvikling. De

pedagogiske lederne trekker frem styrers anerkjghmgaeremate i forhold til jobben de gjar
som pedagogiske ledere, ved at styrer viser déitrogl gir dem selvstendighet i form av at de
far ta egne valg. Styrerne bergmmer pa denne ndéres faglige initiativ. Dette samsvarer
med det Deci og Ryan (1995; 2002) sier om a ssattestendighet. Jacobsen og Thorsvik
(2007) trekker blant annet frem viktigheten av gjdig tillit mellom de ansatte. Ved at styrer
har tillit til sine pedagogiske ledere vil det kengi grunnlag for delegert handlingsfrihet. Pa
den maten vil muligheten for selvbestemmelse hosedéelte pedagogiske leder styrkes.
Sentralt for styrer blir sdledes a finne frem tiltsom er forutsetningene for tillit. Tillit tar

lang tid & bygge opp, men kan brytes ned relagisktr (ibid.).

Styrerne sier selvbestemmelse er med og bidrar tie pedagogiske lederne far et
eierforhold til det de holder pa& med. Betydningeratde far gjare ting de brenner for gir
dem inspirasjon, og er avgjgrende i forhold tilegeindre motivasjon. Nygard (2007)
fremhever ogsa kompetansefglelsen i forhold tilivasion. Nar de pedagogiske lederne
oppfatter seg selv som kompetente, representetier ele motivasjonsform som ofte forbindes
med frihet, og falelsen av & veere med og bestenfarhald til sine arbeidsoppgaver. De
opplever at de har kompetanse, den blir verdsatiedi@r anledning til & vaere autonome. De
opplever & ha kontroll over egen situasjon og datteker frinets- og kompetanseopplevelsen.
Styrerne vektlegger initiativ fra de pedagogiskaelme og gir dem valgfrihet. Dette kan ses i
sammenheng med det Deci og Ryan (1995) sier omtt& stutonomi, og det & legge vekt pa
valg og initiativ. Styrerne vektlegger deres peligmninteresser og ser pa dette som en stor og
viktig ressurs for barnehagen jfr. HR- perspekt@dlman og Deal, 2009). | forhold til
selvbestemmelse knyttet til kompetanseutviklingguetyrerne ogsa pa begrensning i forhold

til mulighet for selvbestemmelse for de pedagoglsklerne. For styrerne er det viktig at
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kvaliteten pa avdelingene opprettholdes nar degmgiske lederne deltar pa kurs eller andre

kompetanseutviklende tiltak.

Tilhgrighet: Pedagogiske ledere

Tilhgrighet er for de pedagogiske lederne knyttetivsel. De trekker frem det & gnske a ville
ga pa arbeid, det & ha noe a gi, det a fgle segeaael av et team og at de faler tilhgrighet til
gruppa. De trekker ogsa frem trygghet og det &kludert. Tilhgrighet knytter de ogsa til
motivasjon, ved at de er sammen om a utfagre arbepdmver og at alle blir tatt med og hart.
Stine sier det slik:Jeg tenker at nar du faler at du er med i gruppapgied pa a kunne ta
valg, sa far du pa en mate motivasjon til & gjgoe mer, yte mer og gi mer. Sa det har
kanskje med det at om du er med i gruppa, sa fatdstarre gnske om a laere ther

Stine gir uttrykk for at hun gnsker flere pedagageri barnehagen. Dette tror hun har stor
betydning for kvaliteten i barnehagen, men ogsfeaer viktig for henne i forhold til egen
opplevelse av tilhgrighet til barnehagen, og hemreske om kompetanseutvikling.

De pedagogiske lederne omtaler styrerne med pesti. Igjen trekker de frem
styrerne som tilgjengelig og veldig synlige. Styieinspirerer de pedagogiske lederne i
forhold til & delta pa kurs, og de opplever dem g@arivere i forhold til prosjekter. Pa
spgrsmalet om hva det betyr at styrer inspirex@nes Stine: Det betyr at hun gir meg et lite
puff, det at hun er en god leder gjar at jeg gnskeeere en god leder for mine
medarbeiderg Bente sier at det er ikke sa mye som skal Blet kan veere ett et positivt ord,
ett klapp pa skuldra, ett smil, det gjelder jo &lée. Jeg synes det er viktig for min motivasjon
i forhold til jobben. Jeg faler det er greit & vadver, det gjar dagen bra for meg

Opplevelsen av tilhgrigheten til barnehagen gjateapedagogiske lederne opplever at
den kompetansen de har er etterlengta. De fgleveselgatt. Dette virker motiverende i
forhold til at de gnsker seg ny kunnskap og kompesatvikling. Kompetanseutvikling
trekkes frem som utviklende i forhold til den jobbde pedagogiske lederne gjgr. Pa den
maten opplever de & fa et stagrre eierforhold tihbhagen. Dette farer igjen til at de far et
stgrre ansvarsforhold i forhold til barnehagen swganisasjon, i mgte med barn, foreldre og
kolleger. De trekker frem kompetanseutvikling ifold til det & formidle og dele med andre
ansatte etter at de har veert pa kurs. Det a laandtel i deres erfaringer, opplevelser og
kompetanseutvikling er positivt og bidrar til oppdésen av tilhgrighet.

De pedagogiske lederne lgfter ogsa frem betydniageelasjonskompetanse i
forhold til & skape et godt arbeidsmiljg. Denne petansen har stor betydning for deres

opplevelse av tilhgrighet til barnehagen. Styrersedil a skape tilhgrighet oppleves sterkt av
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Britt: " Hun har stor innvirkning pa hvordaaile faler en tilknytning til barnehagen. Hun er
en leder som er synlig, hun er tydelig. Hun erfideross, sa hun gjgr nok at personalgruppa
trives veldig godt sammén

Medarbeidersamtaler og mater for pedagogiske lestarde pa som viktig i forhold til
tilhgrighet, hvor de opplever styrer som stagtteogléenspirerende, samtidig som hun utfordrer
dem. Her gis det rom for valgmuligheter, bade hédd til deres kompetanseutvikling og
andre behov de gnsker a snakke om.

De pedagogiske lederne trekker frem at styrerdriasjpn virker inn pa motivasjonen
til & gjgre en god jobb, og pa den maten falerrdsterre tilhgrighet til barnehagen. En av
pedlederne trekker frem Nils Arne Eggens "Godfteeri”, det at vi gjgr hverandre gode. Det
at styrer har en inkluderende holdning virker ogssitivt pa det a fale tilharighet til
barnehagen, det a fgle seg "hjemme”. Styrer leggkirpa a skape et miljg der alle trives.
Dette smitter over pa alle. Bente sier:

"Det har med inkluderinga & gjere. lkke bare stymaite, men det at alle ansatte gir deg

positiv feedback, det gjor at her fgler jeg megrinee. Her faler jeg meg ikke utstgtt, her faler

jeg meg som en av dem. Sa det smitter, den kujtde¢@ ha omsorg og omtanke for
hverandré.
Det er ingen tvil om at styrer er til inspirasjar tle pedagogiske lederne. Silje sier det slik:
”Styreren min inspirerer meg veldig. Det & fa titlg bli vist omtanke, og samtidig fale at her
blir du fulgt opp. Du blir ledet, selv om styreké&overstyrer. Hun er en tydelig leder og har
retningslinjer og tar opp trader nar vi mister de®et inspirerer meg veldig

De pedagogiske lederne Igfter opp samspillet odnetn til barna i barnehagen som
kilde til stor inspirasjon i forhold til kompetansgeiklingen. Andre kolleger er ogsa til stor
inspirasjon, der de trekker frem positive medarbedom ser lgsninger og er
lasningsorienterte. Ogsé erfaringsutveksling gjemadbesgke andre barnehager og
deltakelse i nettverksgrupper virker inspirerenétghold til kompetanseutviklinga.

Begrepet inspirasjon forbinder de med noe positige som er motiverende og som
gir dem ny giv, noe de brenner for og som gjareatitifortsette a sta pa. Britt uttrykker det

slik: "Utfordringer, jeg er veldig glad i utfordringer. Denspirerer meg!

Tilhgrighet: Styrere
Begge styrerne gir uttrykk for at de gnsker at edggogiske lederne skal oppleve tilhgrighet
til barnehagen de jobber i, giennom at de skalempkeg som en viktig og nyttig del av

fellesskapet i barnehagen, og at de skal gledéilsegomme pa jobb. Som styrere legger de
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vekt pa a veere tilgjengelig for de pedagogiskerieglehverdagen. Ved & ha en apen dgr til
kontoret signaliserer de deres tilgjengelighet.I€detfora trekker de ogsa frem som en viktig
arena for a skape tilhgrighet til barnehagen. Sgiviser til at jobben som pedagogisk leder
kan veere ensom. Pedagogisk leder har ansvaretdelimgen sammen med to assistenter og
det kan veere utfordrende. Hun trekker frem betygknav fellesskapet med andre
pedagogiske ledere i barnehagen, og muligheteh dopfte utfordringer i pedlederteam. Da
er det viktig & veere trygg nok bade til & sparrérggg nok til & motta veiledning. Dette har
sammenheng med a fale tilharighet til gruppa. Sglser ogsa at det a lgfte fram ting som
de gjar er viktig, og det a gi ros nar andre hpéevil vaere med pa a forsterke opplevelsen av
tilharighet. Solveig trekker ogsa frem betydningerhumor, det at en kan tulle og tayse litt,
og at en ikke trenger a ta seg selv sa hgytidelgkég i forhold til det & oppleve tilhgrighet.
De trekker ogsa frem viktigheten av a skape enkuyidtdr. Berit gnsker at de pedagogiske
lederne ikke bare skal oppleve en tilhgrighetdilfehagen, men ogsa til henne som styrer.
Hun sier dette’(...) at du kanskje er litt stolt av arbeidsplassdin. Det at du har tilhgrighet,
at det betyr noe for deg, at du er en del av keftlirBetydningen av tilhgrighet er ogsa viktig
i forhold til kompetanseutvikling: Solveig har desgefleksjonene:
”Jeg tror at om du trives i jobben din, sa gnskeddyjare ting som gjgr at du kommer deg
videre i jobben din. Da bruker du ikke energi pé lier med vanskelige relasjoner og
konflikter. S& har du en god tilharighet sa frigggrenergi til & tenke framover
Solveig vektlegger at de pedagogiske lederne sket éierforhold til det de holder pa med.
Hun trekker frem betydningen av dette i forholdiel pedagogiske ledernes indre motivasjon,
det at de far gjgre ting de brenner for. Detterfgjerne til gnske om a dra pa kurs, eller at de
far tid til & innhente informasjon og fagstoff fraernett. Da kommer den indre motivasjon til
syne, ved at de har et engasjement uten at hursoen har gitt dem beskjed om & gjare det.
De har en egen indre drivkraft. Solveig uttrykkettd slik:
"(...) da opparbeider de seg en kompetanse sjgladedve den, som gjar at de blir mer
sikker i sin rolle, de fgler at de er med pa & drbarnehagen framover. Jeg tror det er det
med den belgnning som ikke skal vaere ytre men.i8drgeg tror absolutt at det har mye 3 si
for at de skal fale tilhgrighet, i hvert fall om skal dele med andre, sa far de en sann herlig
holdning, "a s& bra du gjorde det, og sa fint, hatan gjorde du det”? Pa den maten far de et
samspill med de andre og med stgtte fra omgivel§@méenker jeg, da er du del av et
fellesskap!”
Berit tror at nar pedagogiske leder opplever tiizeten og faler seg knyttet til barnehagen,

sa er det lettere for dem & komme med sine gngkenald til kompetanseutvikling. Dette
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tror hun har sammenheng med hvor lenge de ped&gogderne har arbeidet i barnehagen, i
hvor stor grad de faler tilhgrighet. Relasjonskotapse ser de pa som sveert viktig i forhold
til at nytilsatte skal oppleve tilhgrighet til batmagen, og bli en del av kulturen. Begge
styrerne har pedagogiske ledere som har arbeidehehagen i flere ar, men de er
oppmerksomme pa de utfordringer det vil gi og f& pgdagogiske ledere i barnehagen. |
forhold til nye pedagogiske ledere sier Berit dette
"Na har jeg to nye pedagogiske ledere som jeg migesit med. Det er ikke sikkert at de faler
det like lett & komme inn. Na faler jeg at jeg mgnkne ut og tilby meg til dem. Kanskije jeg
ma ha litt mer struktur pa det, de jeg har nd hamknet om de har hatt behov. Det er enda
viktigere nar de er nyutdanha
| forhold til relasjonskompetanse sier Solveig et lblant annet handler om & gi konstruktiv
tilbakemelding, og & ga foran som ett godt eksentheh reflekterer rundt begrepet og sier;
"(...) og det & stadig forsterke det du vil ha merdet,har alltid veert min filosofi. Det de gjer
bra, det far de hgre, for da far vi mer av det.t&avi jo noe smatteri innimellom, men det
gjer vi pa tomannshand. Og det a aldri ga lei aprate og dele med hverandre og backe up
hverandre og tarre a veere frustrert, tarre a vang slet skal veere lov a vise falelser, for alt
er ikke bra hele tidén
Pa sparsmal om de opplever at deres inspirasjobdtgtning for pedagogiske ledernes
opplevelse av tilhgrighet gir de ulike svar. Salvsier dette: Det blir at jeg er tydelig pa hva
deres egenskaper betyr for barnehagen. Det er rembande skal fgle at de er sa viktig og
betyr s& mye for barnehagen, og at jeg som styrgtael over a fa lov til & jobbe med dem.
At det har noe a si for helHeBerit trekker frem engasjerte, flinke og refleke
medarbeidere som mgter opp hver dag og gjar jobineette virker inspirerende pa henne
som styrer, hun trives sammen med dem, og da ogplein at hun selv kan veere til
inspirasjon. Ved selv & veere inspirert og positiv, og ha en glartheidet, er viktig i forhold
til & inspirere de pedagogiske lederne i kompetahdidingen” sier Berit.

Drafting av tilhgrighet: Pedagogiske ledere og styre

Delproblemstillingen om tilhgrighet stiller spardroén i hvilken grad og hvordan styrer
bidrar styrer til & fremme opplevelse av tilhgrigtibarnehagen som grunnlag for
kompetanseutvikling blant pedagogiske ledere. Riagegiske lederne gir uttrykk for at
tilharighet er knyttet til trivsel og det & gnskeilde ga pa arbeid. Dette er sammenfallende
med det styrerne sier, der de vektlegger at deqoepiske lederne skal oppleve seg som en
del av fellesskapet og trives. Styrerne gnskeeaiatiagogiske ledernes tilhgrighet til
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barnehagen skal fare til at de gleder seg til arkempa jobb, og at de opplever seg som en
nyttig og viktig del av personalgruppa. Styrerngevigjennom svarene de gir at de gnsker a
skape en kultur der de pedagogiske lederne tratede verdsetter deres kompetanse og at de
far utviklingsmuligheter. | falge Schein (2010)leders hovedoppgave a skape og
administrere kultur. En organisasjonskultur i b&wamgen vil vokse frem og utvikles over tid,
ved at de ansatte kommer til barnehagen med shdamankringer og ulik kompetanse, sine
interesser og erfaringer (Meyer, 2005). Innenfar sigmbolske rammen (Bolman og Deal,
20009) blir kulturen sett pa som det limet som binslganisasjonen sammen. Innenfor denne
rammen blir kulturen det som forener de ansat@nd&hagen og bidrar til at barnehagen nar
sine mal bade pa individniva og organisasjonsniva.

De pedagogiske lederne trekker frem at tilhgrigjiretiem en opplevelse av a bl
inkludert i fellesskapet, og at de har opplevels@ aamarbeide i team. Kaufmann og
Kaufmann (2005) sier at team er dmYy - ytelsesorientert oppgavegruppdlar de
pedagogiske lederne har en opplevelse av a arbtdm, gir de jfr. Kaufmann og Kaufmann
(ibid.) uttrykk for at de som team yter mye meduslkpa a na barnehagens mal. Deres
opplevelse av & veere en del av fellesskapet hidliéaforme dem gjennom interaksjoner med
hverandre, og pa den maten er teamet med pa & bppgde pedagogiske ledernes identitet.
| teamet arbeider de sammen mot & na barnehagénsemdsamtidig gir fellesskapet og
tilhgrigheten dem mulighet for kompetanseutvikli@gennom de komplementeere
ferdighetene de pedagogiske lederne er i besité@lsel de oppleve at de som individer
skaper teamet, og teamet som sadan bidrar til pegsgekst og utvikling for den enkelte (jfr.
Levin og Rolfsen, 2007). Styrerne oppleves av dkagegiske lederne som engasjerte og
inspirerende, og de er villige til & vise vei. Ige Gotvassli (2006) er dette karakteristiske
trekk ved gode ledere av velfungerende team. Déttg styrerne et godt grunnlag for a
stimulere de pedagogiske ledernes indre motivdgjgtiet til deres kompetanseutvikling.
Kildene til motivasjon for de pedagogiske lederiiesgere i et interaktivt samspill med styrer.
En styrer som viser avhengighet til sine pedagagislere, vil kunne bidra til at de opplever
en sterk fglelse av tilhgrighet. | en god organ@sekultur legges grunnlaget for & skape en
sterk falelse av tilhgrighet, et sentralt behov imennesker som vektlegges bade av Schein
(2010) og Deci og Ryan (1985).

Mangelen pa pedagoger i barnehagen trekkes frenessavn hos de pedagogiske
lederne. De gir uttrykk for at med gkt pedagogisknanning sa vil dette bidra til et starre
faglig miljg som igjen vil veere viktig i forholdlta fale tilhgrighet til barnehagen. De

pedagogiske lederne gir her uttrykk for det sorkkies frem som sentralt i ulike rapporter
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(jfr. OECD, 2006; BFD, 2005; @strem et al. 2009 ngdvendigheten av flere ansatte med
farskoleleererutdanning for & kunne styrke kvalitétbarnehagen.

Styrene sier at jobben som pedagogisk leder kaa gemom, de jobber sammen med
assistenter og derfor er fellesskapet med andregee viktig. Styrene lgfter frem
viktigheten av mgter, nettverk og andre felles aeemvor de pedagogiske lederne far
mulighet til & drgfte og reflektere sammen. Vedi& £n tilhgrighet til pedlederteamet vil de
kunne veere trygge nok til & sparre og motta veitegindfr. Bae (1996) er det styrers ansvar a
legge til rette for faglig diskusjon og veilednifay de pedagogiske lederne. Nar de
pedagogiske lederne far tid og rom til & settep@rdiva som skjer i samspill med de ulike
aktgrene i barnehagen, vil dette kunne lede titstievissthet rundt egen yrkesrolle og bidra
til gode refleksjonsprosesser rundt kompetanseliigién. Dette vil ogsa veere sentralt i
forhold til en systematisk og malorientert satgidgkompetanseutvikling (jfr. Lai 2006), der
malet er kompetanseutvikling bade pa individnivéoganisasjonsniva. De pedagogiske
lederne kjenner sin avdeling og vil ha god kjenagstii kompetansebehovet pa sin avdeling.
Ved at styrer legger til rette for at de pedagogilgderne kan komme sammen og reflektere
rundt kompetansebehovet pa sin avdeling, far styiig informasjon knyttet til
kompetanseutviklingen i barnehagen. Gjennom nédsbsgging for de pedagogiske lederne
innad i barnehagen, eller pa kommunalt eller regfiomiva, dannes grunnlag for etablering av
sosiale relasjoner. Dette er betydningsfullt fodkle kollegiale relasjoner som kan bidra til
gkt innsikt i sentrale spgrsmal og motivere til k@tanseutvikling (Bjarklund, 2005).
Bjarklund (ibid.) sier at det fagrst og fremst eemgpom dialog med andre mennesker at ens
egen personlighet utvikles i en kreativ og robegting.

De pedagogiske lederne opplever at styrerne biifli@rde opplever tilharighet ved a
veere tilgjenglige og synlige for dem i hverdagenpésitivt ord, ett klapp pa skuldra, ett smil
er signaler styrer gir som virker positivt for dex@plevelse av tilhgrighet. Styrerne
vektlegger en anerkjennende holdning, der de trefkken humor som viktig. Sgbstad (2006)
og Spurkeland (2006) sier at humor er viktig fédreinme et godt arbeidsmiljg der de ansatte
trives og faler tilhgrighet. Humor bidrar ikke bdildatter og en lett atmosfeere, den
stimulerer ogsa til kreativitet, utvikling, lagféde og samhold.

Styrer bidrar ogsa til & fremme opplevelse av tijimet ved & veere tigjengelighet og a
ha en apen dar til kontoret. Styrer sier at ngpettagogiske lederne trives, sa er det lettere for
dem & komme med gnsker, og dette opplever de ssitivpoforhold til de pedagogiske
ledernes kompetanseutvikling. Bade styrere og pegiske ledere trekker frem

medarbeidersamtaler og pedledermgter som vikaghold til tilharighet. Her opplever de at
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styrer motiverer og inspirerer, og det gis romvalgmuligheter knyttet til deres
kompetanseutvikling. Medarbeidersamtaler vil kufuregere som et ledelsesverktgy for
styrer i fglge Mikkelsen (2005). | dialog med haedre om medarbeidersituasjonen, vil
styrer og pedagogisk leder bli i stand til & lebeette for at den enkelte pedagogiske leders
ressurser og interesse ivaretas. Medarbeidersan#alegsa et viktig verktgy for styrer i
forhold til & kartlegge pedagogisk leders gnskéeigov om kompetanseutvikling.

De pedagogiske lederne lgfter ogsa frem styrers &lva vaere personlig. De
understreker at jobbrelasjonen ikke skal bli favat; men at det gar et skille mellom & veere
personlig og samtidig ha en tydelig lederrolle setfe grenser og markere retningslinjer.
Barhaug, Helggy, Homme, Lotsberg og Ludvigsen (2@iskr til at strukturen i barnehagen
er typisk kollegial, og de beskriver arbeidsmiljgbarnehagen som familielignende.
Utfordringen for styrer blir & finne en balansegamgjlom det privat og det profesjonelle, nar
hun eller han som leder skal motivere og statterdatte.

Det at styrer er fglelsesmessig engasjert verdsettentidig som hun er dyktig til &
skille rollene. Emosjoner bidrar i falge Glasg (2Dl a utvikle en felles
virkelighetsforstaelse og falelse av samhold i nigm@sjonen. Nar de ansatte i barnehagen
utveksler emosjonelle erfaringer, vil dette kunidrdotil utvikling av gjensidige opplevelse
og tilharighet. A oppleve & bli sett og forstattywanye for den enkeltes trivsel og tilhgrighet.
Nar styrer viser falelser kan dette vaere et tegstyr&e og klokskap (jfr. Glasg 2006). Styrer
ma ogsa forsta hvordan de pedagogiske lederne sdarardnede faler og hvordan de
vurderer sine falelser i samspill med han ellemigesom styrer (ibid.).

Styrers inspirasjon virker inn pa motivasjonerélpedagogiske lederne om a gjgre
en god jobb og deres gnske om kompetanseutvikitygene trekker frem filosofien til
Eggen (1999) om & gjare hverandre gode. All dykigit komplementaer i falge Eggen
(ibid.), der en er god eller darlig sammen med n&atasjonelle ferdigheter mellom styrer og
pedagogiske ledere utvikles nar de bruker sinddheder samtidig. Styrene sier det er viktig
a lgfte frem ting som de pedagogiske lederne gjar er bra, og at korreksjoner gis i enerom.

Engasjerte medarbeidere inspirerer ogsa styreméektisk hverdag, og de
understreker viktigheten av selv & vaere inspitaspirasjon er i falge Zenger, Folkman og
Edinger (2009) den meste kraftfulle komponentexdetskap, der de viser til at inspirerte
ledere fungerer som katalysatorer for sine ansatyger ma selv sgrge for & skaffe seg pafyll
og hente kraft og inspirasjon for & kunne veerimsipirasjon for de pedagogiske lederne i

deres kompetanseutvikling (jfr. Astvedt, 1997).
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Kapittel 6. Avslutning

6.1. Oppsummering

Malet med undersgkelsen har veert & fa en stgrs&fdse for hvordan styrer i barnehagen
kan inspirere de pedagogiske lederne i kompetavikéagen. Problemstillingen min;
"Hvordan kan styrer i barnehagen inspirere pedagagiskiere i kompetanseutviklingerar
veert utgangspunktet for undersgkelsen. Min tedeetitnaerming til prosjektet har veert Deci
og Ryans (1985, 2002) teori om selvbestemmelseo\Betor a fale segompetentbehovet
for selvbestemmelsey behovet for a fglilhgrigheter sentrale elementer i deres teori, og
dannet utgangspunkt for mine tre delproblemstiéing

Med forankring i HR — perspektivet til Bolman ogd)¢2009) og St. meld. nr. 41
(2008 — 2009), har jeg sett pA menneskene somikiégste ressursen i barnehagen som
organisasjon. Dette har jeg knyttet til kompetangkling som et mal for barnehagen som
organisasjon. Fokuset har ikke veert & se pa hvaes&mmpetansebehovet i barnehagen,
behovene vil variere fra barnehage til barnehagemdé barnehager jobber systematisk og
malrettet med endrings- og utviklingsarbeid, menvileseere store variasjoner i hvilken grad
ulike barnehager vektlegger dette arbeidet, ogr Btor grad personalet er motivert for
kompetanseutvikling. Hovedmalet for barnehagen soganisasjon er fgrst og fremst a
ivareta barns behov for omsorg og lek, og fremmentgeg danning som grunnlag for barns
allsidige utvikling (KD, 2006). Det er ogsa et nadlalle ansatte skal trives i det viktige
arbeidet de utfgrer i sin arbeidshverdag, og dédbruke sine ressurser og far mulighet til
personlig og faglig utvikling. Det er i denne sanmieng jeg har rettet fokuset mot styrers
oppgave i & inspirere de pedagogiske ledernet (tilddrettet og systematisk arbeid) i
kompetanseutviklingen.

Undersgkelsen viser at styrer har en viktig og @sagjde rolle i nar det gjelder &
motivere og inspirere pedagogiske ledere i forhiblderes kompetanseutvikling. Ved a ta
utgangspunkt i de psykologiske behovene i Deci yanR1985; 2002) sin teori om
selvbestemmelse, er deltakerne blitt utfordretg@rsmal knyttet til kompetanse,
selvbestemmelse og tilhgrighet. Resultatene visgtlyeer har en viktig rolle i forhold til &
skape en god kultur i barnehagen, der de pedagotgdkrne fgler seg verdsatt, at deres
kompetanse er viktig og at relasjonene mellom dat@ er gode. Styrerne lgfter frem
relasjonskompetanse som et viktig grunnlag for ketapseutvikling. De pedagogiske lederne
lgfter frem engasjerte og dyktige styrere, og oartdem som stgttende og motiverende i

forhold til deres kompetanseutvikling.
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6.2. Konklusjoner

Delproblemstilling om kompetanse

| hvilken grad og hvordan bidrar styrer til at peglagiske ledere opplever seg som
kompetente i sitt arbeid, og hvordan pavirker ddttees gnske om kompetanseutvikling?
Styrerne vektlegger relasjonskompetanse i arbeiget a bygge en kultur der de pedagogiske
ledernes kompetanse verdsettes. Relasjonen mefjoenrse og de pedagogiske lederne er
gode, og dette legger grunnlag for en apen og griddgisom fremmer de pedagogiske
ledernes gnske om kompetanseutvikling. Styrerneugirfra de rammer de har, pedagogiske
lederne tid og rom til refleksjon rundt egen konamese noe som bidrar til en bevisstgjaring i
forhold til kompetanseutviklingen. Dette bidrar pie$ til de pedagogiske ledernes gnske om
kompetanseutvikling. Styrerne etterstreber a gighek for kompetanseutvikling ut i fra den
enkelte pedagogiske leders interesser, gnskermgwae behov. Styrerne lgfter frem den
tause kunnskapen. Gjennom medarbeidersamtaler tay fopde pedagogiske lederne,
kartlegger styrer den enkeltes gnsker og utvikbiegev. Styrerne er apne for innspill og

ideer fra de pedagogiske ledere, og gir rom foatkve prosesser som skaper engasjement og
gled. Dette bidrar positivt i forhold til de pedagske ledernes gnske om

kompetanseutvikling.

Delproblemstilling om selvbestemmelse

| hvilken grad og hvordan gir styrer rom for selgbemmelse blant pedagogiske ledere i
barnehagen som grunnlag for deres kompetanseutglkIi

Styrerne gir de pedagogiske lederne valgmulighegdrihet knyttet til kursdeltakelse og
deltakelse i prosjektarbeid. Styrerne fremmer ted@gen som viktig i forhold til
selvbestemmelse. Dette pavirker de pedagogiskenesi@nske om kompetanseutvikling.
Pedledermgter og medarbeidersamtaler brukes aftévstyrerne tar utgangspunkt i de
pedagogiske ledernes interesserer og engasjentgrrre viser de pedagogiske lederne tillit
og gir dem ansvar til a ta egne valg i forholcetien avdeling, og praver a statte dem aktivt til
a oppswgke ny kunnskap. P& den maten stimulereinggést og kompetanseopplevelsen for de
pedagogiske lederne. Styrerne viser trygghet, dtaelige og viser vei, og inspirerer pa den

maten de pedagogiske lederne til selv a bli tryameelvstendige.
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Delproblemstilling om tilhgrighet

| hvilken grad og hvordan bidrar styrer til & frerempplevelse av tilhgrighet til barnehagen
som grunnlag for kompetanseutvikling blant pedagikgiedere?

Styrerne vektlegger at de pedagogiske lederneogi@éve seg som en viktig del av
fellesskapet. Dette gjor de ved a skape en ku#tudd pedagogiske lederne trives, ved a vise
en anerkjennende holdning og gjennom a vise aedisetter deres kompetanse og gir dem
utviklingsmuligheter. Styrerne bidrar til at de pgdgiske lederne skal oppleve tilhgrighet
ved & bruke mgter, medarbeidersamtaler og nettwarkde pedagogiske lederne far mulighet
til & drgfte og reflektere sammen. Dette er viktigenaer der styrer motiverer og inspirerer,
og det gis rom for valgmuligheter knyttet til det@snpetanseutvikling. Nar de pedagogiske
lederne far tid og rom til & sette ord pa hva skjars samspill med de ulike aktgrene i
barnehagen, leder dette til starre bevissthet regeih yrkesrolle og bidra til gode
refleksjonsprosesser rundt kompetanseutviklinggmeghe vektlegger humor. Humor bidrar
til & fremme et godt arbeidsmiljg der de ansaitesrog faler tilharighet. Latteren bidrar til

en lett atmosfeere som stimulerer kreativitet, ditvgkog samhold. Styrer fremmer opplevelse
av tilhgrighet ved a veere tigjengelighet. Detter gjiede pedagogiske lederne trives, og da er

det lettere for dem & komme med gnsker i forhdlkbtinpetanseutviklingen.

En sterk positiv motivasjon er utslagsgivende &suttatene i en organisasjon. For
barnehagen vil dette gi seg utslag i kvalitetenniet som er forsgkt vist i denne
undersgkelsen, er hvordan en positiv motivasjokevinn pa kompetansefalelsen,
selvbestemmelsen og tilhgrigheten for de pedagedésierne. Dette vil virke inn pa
utviklingsarbeidet i barnehagen gjennom at de pegiage lederne blir inspirert til
kompetanseutvikling ut i fra en indre motivasjon.

At styrer har innsikt i motivasjon, og selv er iirgpt blir avgjgrende for arbeidet med
kompetanseutvikling. Dette er av grunnleggendedreny for styrer i den daglige ledelse av
barnehagen som organisasjon, og da spesielt nedtestrategisk personalledelse (Lai, 2006).
Styrers evne til & inspirere de pedagogiske lediéirkempetanseutvikling skjer pa ulike
nivaer i barnehagen: for den enkelte pedagogisker |@a et relasjonelt plan gjiennom
teambygging, og oppbygging av kompetanse for hejarosasjonen. For de pedagogiske
lederne handler det om a fa mulighet til persoatigaglig utvikling, og a fa optimale
utfordringer i jobben i samsvar med den kompetaesenar.
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6.2. Utfordring for sektoren

Undersgkelsen avdekker ogsa utfordringer knytté&btnpetanseutvikling. De pedagogiske
lederne trekker frem en hektisk barnehagehverd#gpress og egen livssituasjon som
kritiske faktorer. Kompetanseutvikling for pedagsige ledere knyttet til den lederrollen de
har etterlyses, og de gnsker flere pedagogeraniehagen. Bemanningssituasjonen er
viktig for at kvaliteten pa& barnehagetilbudet stpprettholdes ogsa nar pedagogisk personale
deltar pa kurs eller andre kompetanseutviklendiktiKompetanseutvikling har ogsa en
gkonomisk sideRammeplanen (200@nderstreker det pedagogiske personalets ansvat for
hele personalet har en felles forstaelse av opptiagkan virkeliggjgre intensjonene i
styringsverktgyene. Her har styrerne en utfordriadegge til rette for at de skal fa oppleve
en reell kompetanseutvikling knyttet til barnehagsamfunnsmandat.

Motivasjon bergrer samspillet mellom pedagogiskiele og styrer og er en vesentlig
forutsetning for inspirasjon. Det er viktig at stykjenner til de faktorer som pavirker bruk av
kompetanse, for & kunne utnytte og videreutviklepid¢ensialet og den kompetansen de
pedagogiske lederne besitter. | forhold til teoem selvbestemmelse (Deci og Ryan, 1985;
2002) knyttet til kompetanseutvikling, blir det seabe hva styrer skal gjare for a fremme

interesse for og engasjement for kompetanseutgklin

6.3. Veien videre

| arbeidet med dette prosjektet opplever jeg ahdetdet dukket opp nye spgrsmal knyttet til
kompetanseutvikling i barnehagen. Gjennom undetsekéar styrere og pedagogiske ledere
vist til at kreative prosesser og deltakelse iaiftkosjekter bidrar til motivasjon i
kompetanseutviklingen. Det kunne vaere interesshetyde hvordan kreative prosesser i

barnehagen stimulerer og inspirerer til kompetaivsding.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Brev til barnehagene

Marit Sofie Ishoel

Radskrubbveien 17

7340 Oppdal

TIf. 970 79 848 Oppdal 4. juni 2010

Til styrer/pedagogisk leder i xxx barnehage

Forespgrsel om a delta i intervju i forbindelse medanasteroppgave

Jeg tar masterstudiet i fgrskolepedagogikk ved BDrapMauds Minne Hggskole/NTNU.
Varen og hgsten 2010 gjennomfarer jeg et mastesgrasjekt. | den forbindelse henvender
jeg meg til deg som styrer/pedagogisk leder i xamkhage med forespgrsel om deltakelse i
masterprosjektet som informant gjennom intervju.

Jeg skal ha en kvalitativ tilneerming til forsknipgssjektet med bruk av vurderingsskala og
intervju. Tema for masteroppgaven min er: "Komps#&arvikling i barnehagen”.

| prosjektet inviterer jeg to styrere og fire pedgigke ledere i to tilfeldig utvalgte barnehager
til & delta. Disse tre barnehagene representerdvaly fra Gauldalsregionens seks
kommuner; Rgros, Holtalen, Oppdal, Rennebu, Midtauldal og Melhus.

Mine veiledere er Ole Fredrik Lillemyr og Kari Ho®en ved Dronning Mauds Minne
Hagskole. Kari Hods Moen kan nas pa telefon 7328815

Bakgrunn for valg av tema er min interesse for tethkampetanseutvikling i barnehagen.

| St.meld. nr. 41(200%valitet i barnehagekan vi leseTilstrekkelig personale med
relevant kompetanse er barnehagens viktigste isfadbr. Jeg gnsker & se pa hvilken rolle
styrer har i arbeidet med personalets kompetanistoty

Data som samles inn vil bli anonymisert, og du safiormant vil fa anledning til a lese
igjennom det transkriberte datamaterialet fraidirvju for anvendelse i oppgaven.
Deltakelse i prosjektet er frivillig, og som infoamt kan du pa et hvert tidspunkt trekke deg
fra prosjektet.

Med vennlig hilsen
Marit Sofie Ishoel

(Dokumentet signeres og leveres Marit Sofie)

Sted og dato:

Jeg vil gjerne delta i prosjektet (navn):
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Vedlegg 2:Vurderingsskala — pedagogisk leder

1) I hvilken grad fgler du deg kompetent i arbeidet s pedagogisk leder?

Ranger pa en skala fra 1 til 6, der 1 er i "svaéhlgrad”, og 6 er i "sveert stor grad”.

Sett ring rundt det tallet som passer: 1 2 3 4 5 6

2) | hvilken grad opplever du at du som pedagogisleder er med og bestemmer i forhold
til din egen kompetanseutvikling i barnehagen?

Ranger pa en skala fra 1 til 6, der 1 er i "svahlgrad”, og 6 er i "sveert stor grad”.

Sett ring rundt det tallet som passer: 1 2 3 4 5 6

3) I hvilken grad fagler du tilhgrighet til barnehagen?
Ranger pa en skala fra 1 til 6, der 1 er i "svéhlgrad”, og 6 er i "sveert stor grad”.

Sett ring rundt det tallet som passer: 1 2 3 4 5 6
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Vedlegg 3:Vurderingsskala — styrer

1) I hvilken grad legger du vekt pa at pedagogiske lexte skal fale seg kompetent?
Ranger pa en skala fra 1 til 6, der 1 er i "svaéhlgrad”, og 6 er i "sveert stor grad”.
Sett ring rundt det tallet som passer: 1 2 3 4 5 6
2) | hvilken grad opplever du at du gir rom for at pedagogiske ledere er med og
bestemmer i forhold til sin kompetanseutvikling?

Ranger pa en skala fra 1 til 6, der 1 er i "svahlgrad”, og 6 er i "sveert stor grad”.
Sett ring rundt det tallet som passer: 1 2 3 4 5 6
3) | hvilken grad legger du vekt pa at pedagogiskiedere skal fgle tilharighet til
barnehagen?

Ranger pa en skala fra 1 til 6, der 1 er i "svaéhlgrad”, og 6 er i "sveert stor grad”.

Sett ring rundt det tallet som passer: 1 2 3 4 5 6
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Vedlegg 4: Bakgrunnsvariabler (biografi)

Kjgnn:

Alder:

Hvilken utdanning har du?

Hvilken yrkeserfaring har du?

Hvilken stilling har du i barnehagen?

Hvor lenge har du jobbet i denne barnehagen?
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Vedlegg 5: Intervjuguide pedagogiske ledere

Innledning:
Deci og Ryan mener det seerlig er tre hovedgruppesgkologiske behov som gir selve
grunnlaget for indre motivasjon:

Behovet for a vaere kompetent (behovet for a fenaar kompetent for oppgaven)
Behovet for selvbestemmelse (behovet for selv fehere, oppleve & ha
valgmuligheter)

Behovet for tilhgrighet (behovet for & etablereaé®ind og trygg tilknytning til
andre, oppleve at en hgrer til sosialt og kultiirelt

Det som fremmer en tilfredsstillelse av disse bemahos en person eller i en gruppe
mennesker, vil ogsa fremme indre motivasjon, meeer

Spersmal til pedagogiske ledere:

1) Kompetanse

Hvilke refleksjoner gjar du deg nar du hgrer begtd@mpetanse?

o Tenker du pa kompetanse pa ulike nivaer i orgajuisan?

o Individ, relasjonskompetanse, organisasjonen
Hva legger du i begrepet kompetanse?
Hvordan reflekterer du over din egen kompetanse [getagogisk leder?

0 Opplever du dette som viktig — hvorfor?

o0 Hva betyr andre kolleger i din refleksjon rundt eggempetanse?
Hva legger du i begrepet kompetanseutvikling?

o Er kompetanseutvikling viktig for deg — hvorfor?

o Kan du gi eksempler pa egen kompetanseutvikling?

o Hva motiverer deg til egen kompetanseutvikling?
Hvilke tanker gjgr du deg rundt egen kompetanseilitg i forhold til barnehagens
kompetansebehov?

o Opplever du at det er en kultur for kompetanselihgk din barnehage?

o Pa hvilken mate betyr andre kolleger noe for dianegpmpetanseutvikling?
Hvilken mulighet har du til kompetanseutvikling sgedagogisk leder?

o Hvem legger faringene for denne kompetanseutvikliryg

0 Hvordan opplever du at styrer legger til retteKompetanseutvikling for deg

som pedagogisk leder, har du eksempler?

o0 Opplever du begrensninger i forhold til snsket ketapseutvikling?

o Har du eksempler? (Tid, gkonomi, annet?)
Pa hvilken mate opplever du at styrer kartlegger dwv som pedagogisk leder har
behov for av kompetanse?

o Pa hvilken mate opplever du dette, har du eksempler

o Blir dette tatt med i betrakting nar kompetansaiilskal gjennomfares i din

barnehage?

2) Selvbestemmelse

Hvilke refleksjoner gjar du deg nar du harer begtegelvbestemmelse?
Hva legger du i begrepet selvbestemmelse?

o Kan du gi eksempler pa at du har opplevd selvbestse i jobben?
Hva betyr selvbestemmelse i forhold til kompetaiggling for deg?
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o Pa hvilken mate opplever du at du tar selvstendidg i forhold til din egen
kompetanseutvikling?
o0 Har du eksempler?
« Pa hvilken mate er muligheten for selvbestemmettie kompetanseutvikling i
samsvar med dine gnsker?
o Er muligheten for selvbestemmelse i din kompetaivdding i samsvar med
dine forventninger? Hvorfor — hvorfor ikke?
0 Har dette endret seg?
0 Hva er dine meninger om egen kompetanseutviklfioghold til barnehagens
forhold til kompetanseutvikling?
« Hvordan opplever du at styrer legger til rettedfelvbestemmelse nar det gjelder din
kompetanseutvikling?
o | hvilken kontekst? (Pedledermgter, medarbeiderai@mt
o Hva med tid, skonomi?
o Opplever du mulighet for medvirkning i forhold éggen kompetanseutvikling?

3) Tilhgrighet
« Huvilke refleksjoner gjgr du deg nar du hgrer begtditharighet?
« Hva legger du i begrepet tilhgrighet nar det gjettia rolle som pedagogisk leder i
barnehagen din?
o Pa hvilken mate opplever du tilknytning til barngba du jobber i?
o Pa hvilken mate betyr neerheten til barnehagen owodiri trivsel i jobben som
pedagogisk leder?
o Pa hvilken mate opplever du at tilhgrighet er gktr din motivasjon i
jobben?
« Pa hvilken mate opplever du at tilhgrighet til ldragen pavirker ditt anske om
kompetanseutvikling?
« Pa hvilken mate kan kompetanseutvikling veere medl giddeg en starre opplevelse
av tilknytning til barnehagen
« Pa hvilken mate opplever du at styrer bidrar tdlaopplever tilhgrighet til
barnehagen?
o Kan du gi eksempler?
o Pa hvilken mate opplever du at andre bidrar tillabpplever tilhgrighet til
barnehagen?

4) Inspirasjon
* Hvainspirerer deg?
o0 Hvalegger du i begrepet inspirasjon?
0 Hva inspirerer deg i jobben som pedagogisk leder?
* Hvordan opplever du at styrer inspirerer deg?
o Opplever du at styrer inspirerer deg til kompetanhgkling?
o Pa hvilken mate, kan du gi eksempler?
o Opplever du begrensninger; tid, gkonomi, annet?
* Hva betyr det at styrer inspirerer deg?
0 Hva betyr styrers inspirasjon for din motivasjon égen kompetanseutvikling
« Pa hvilken mate kan styrers inspirasjon veere megi dgg en starre opplevelse av
tilhgrighet til barnehagen?
« Pa hvilken mate kan styrers inspirasjon veere megi dgg en starre opplevelse av
selvbestemmelse som pedagogisk leder?
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Vedlegg 6: Intervjuguide styrere

Innledning:
Deci og Ryan mener det seerlig er tre hovedgruppesgkologiske behov som gir selve
grunnlaget for indre motivasjon:

Behovet for a vaere kompetent (behovet for a fenaar kompetent for oppgaven)
Behovet for selvbestemmelse (behovet for selv fehere, oppleve & ha
valgmuligheter)

Behovet for tilhgrighet (behovet for & etablereaé®ind og trygg tilknytning til
andre, oppleve at en hgrer til sosialt og kultiirelt

Det som fremmer en tilfredsstillelse av disse bemahos en person eller i en gruppe
mennesker, vil ogsa fremme indre motivasjon, meeer

Sparsmal til styrere:

1) Kompetanse

Hva legger du i begrepet kompetanse?
o Tenker du pa kompetanse pa ulike nivaer i orgajuisan?
o Individ, relasjonskompetanse, organisasjonen
Hva legger du i begrepet kompetanseutvikling?
o Hvem opplever du legger fgringene for kompetansklitgen?
Opplever du at kompetanseutvikling er viktig fodpgogiske ledere?
o P& hvilken mate?
Hvilke muligheter til kompetanseutvikling gir duracstyrer de pedagogiske lederne?
o0 Hvordan legger du til rette for kompetanseutviklingpedagogiske ledere?
o Gir du dem mulighet til selv & bestemme?
0 Gir du dem valgmuligheter?
o Foreligger det en plan for dette arbeidet?
o0 Hvem legger faringene for en eventuell plan?
Hvordan legger du til rette for selvbestemmelsepgedagogiske leder i deres
kompetanseutvikling?
o Hvordan opplever du at pedagogiske ledere sehabtdr
kompetanseutvikling?
o Opplever du at pedagogiske ledere selv pavirkek@inpetanseutvikling?
o Hvordan signaliserer du at du gnsker & satse paé@mseutvikling blant de
pedagogiske lederne?
Kartlegger du som styrer kompetansebehovet forgmglake ledere?
o |tilfelle hvordan?

2) Selvbestemmelse

Hva legger du i begrepet selvbestemmelse?
Gir du pedagogiske ledere selvstendige valg i smpetanseutvikling?

0 Lar du dem selv bestemme?

o0 Gir du dem valgmuligheter?
Pa hvilken méte kan selvbestemmelse veere med mgfegpedagogiske lederes
opplevelse av tilhgrighet til barnehagen?
Pa hvilken mate gir du som styrer pedagogiske &edan for selvbestemmelse i deres
kompetanseutvikling?

o Har du eksempler?
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Hva tror du selvbestemmelse betyr for pedagogsttere?
Pa hvilken méte kan selvbestemmelse veere viktigédagogiske ledere i deres
kompetanseutvikling?

3) Tilhgrighet

Hva legger du i begrepet tilhgrighet?
o Hvalegger du i begrepet tilhgrighet med tanke gdagogiske ledere i
barnehagen?
o Hva tror du tilhgrighet har a si for pedagogiskdele?
o Hva gjar du som styrer for & fremme tilhgrighebtirnehagen for pedagogiske
ledere? Kan du gi eksempler?
Pa hvilken mate vil du si at tilhgrighet til baragien har betydning for pedagogiske
lederes gnske/mulighet for kompetanseutvikling?
Hva tror du kompetanseutvikling kan bety for pedsagke lederes tilknytning til
barnehagen?
Pa hvilken méate tror du at kompetanseutvikling kaare med péa a gi pedledere en
starre opplevelse av neerhet til barnehagen?
Pa hvilken mate tror du at din relasjonskompetaese styrer har betydning for
pedagogiske lederes tilhgrighet til barnehagen?

4) Inspirasjon

Hva inspirerer deg?
o0 Hvainspirerer deg i jobben som styrer?
o0 Hva engasjerer deg?
Hva legger du i begrepet inspirasjon?
Opplever du deg selv som en som inspirerer de t@nigabben?
0 Hvordan kan du som styrer skape begeistring hoaguegiske ledere?
o Hvordan vektlegger du humor og glede i jobben stymes?
Opplever du at du inspirerer dine pedagogiske &etlekompetanseutvikling?
o Pa hvilken mate, kan du gi eksempler?
o Faler du begrensninger; tid, gkonomi, annet?
o Er det noen forutsetninger som gjor at det blielet & inspirere pedagogiske
ledere?
Hvilken betydning tror du din inspirasjon til kontpaseheving har for pedagogiske
ledere?
o Har du eksempler p& at du som styrer har insgieatgogiske ledere til
kompetanseutvikling?
Hvilken betydning tror du din inspirasjon betyr fmedagogiske ledere opplevelse av
selvbestemmelse i sin kompetanseutvikling?
Hvilken betydning tror du din inspirasjon betyr foedagogiske ledere opplevelse av
tilhgrighet til barnehagen?

Sluttsamtale:

Hvordan opplevde du dette intervjuet?

Har dette intervjuet inspirert deg pa noen matéilfelle hvordan?

Har du gjennom deltakelse fatt en ny eller steorstéielse av begrepekempetanse,
tilhgrighet, selvbestemmelse, inspirasjon?

Er det noe du gnsker a tilfgre?
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