Rektor som motivasjonsfaktor for
leerarane.

Kva gnsker og forventar leerarane av leiaren sin?

KARIANN FUGLESTEIN LEIKANGER

RETTLEIAR

Harald Baldersheim

Universitetet i Agder, 2021
Fakultet for samfunnsvitenskap
Institutt for statsvitenskap og ledelsesfag



Kariann F. Leikanger



Forord

Etter & ha vore tilsett i same kommune i 25 ar, med ulike stillingar innan barnehage og skule,
har eg dei siste 7 ara vore rektor pa ein liten skule. | lgpet av desse ara har eg stadig tatt
vidareutdanning i samband med full jobb. Eg har likt godt & studere, og har klart dette ganske
greitt i mange ar. Nar eg da vart rektor og tok rektorskulen pa Universitet i Bergen, opplevde
eg dette som det mest interessante studiet eg hadde tatt. Det var sa matnyttig og relevant for
min jobb, og ga meg mykje pafyll og nyttige refleksjonar. Derfor sa melde eg meg opp til
master i skuleleiing pa universitetet i Agder. Eg studerte med ein kollega , og vi hadde
interessante og gilde dagar i Kristiansand nokre gonger i aret. Sa var det tid for siste del,
masteroppgava. Eg har jo skrive mange oppgaver opp gjennom ara, og tenkte nok at dette
skulle ga greitt. Eg var tidleg klar pa kva tema eg skulle skrive om, og fglte eg hadde kontroll.
Eit treff fekk eg med rettleiaren min, far Covid-19 endra det meste. Dette farte med seg mykje
ekstra arbeid for meg som rektor, og masteren vart ikkje prioritert. Det er tungt & ha hengande
over seg at ein burde ha arbeidd med masteren, utan & ha overskudd eller tid pa mange
manadar. Til tider har eg tenkt at na gidder eg ikkje meir, dette var mykje meir omfattande
enn eg kunne tenke meg. At eg no er i mal, kan eg langt pa veg takke rettleiar Harald
Baldersheim for. Han har hatt fagleg fokus og kome med mange innspel og konstruktiv
rettleiing pa dei digitale mgta vare. Innhaldet i denne oppgava star for forfattaren si rekning.

Eg vil og seie tusen takk til alle leerarane som har svara pa undersgkinga mi.

Kariann F. Leikanger
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Samandrag

Problemstilling: Rektor som motivasjonsfaktor for laerarane. Kva gnsker og forventar
leerarane av leiaren sin?

A vere rektor er ein krevjande jobb. Ein har krav og forventningar fré alle kantar; lovar og
reglar, krav fra kommuneleiing og lokale politikarar, krav fra samarbeidspartnerar, faresette,
elevar og fra lerarar. | felgje utdanningsdirektoratet er rektor sin jobb fgrst og fremst a sikre
at skulen har hgg kvalitet i oppleaeringa. Dei har vidare knytt krav og forventningane til fem
hovudomrade; elevane sitt leeringsmiljg, profesjonsfellesskap og samarbeid, styring og
administrasjon, utvikling og endring og til slutt leiarrolla. Det vert papeika at leiarrolla
rommar alt dette, samstundes som det vert sagt at det er a rekne som eit idealbilete av ein
rektor, og at ingen einskild person kan vere like god pa alle omrada.

Mitt utgangspunkt for denne oppgava er a finne ut om det er nokre eigenskapar eller
leiaratferder som er viktigare enn andre for & auke lararane sin motivasjon for jobben deira.
Det er lzerarane som er i klasseromma og har som sin jobb & drive opplearing, samstundes som
det er min jobb som rektor a sikre at denne opplearinga er den beste.

Metode: Undersgkinga dekker 15 av dei 33 skulane i dei fire kommunane som dannar
Jeerskulen. Laerarane som svara skulle gradere ulike eigenskapar og leiaratferder etter kor
viktige dei var for deira motivasjon som lerar. Teorien bak desse eigenskapane og
leiaratferdene har eg henta i fra motivasjons- og leiarteori ; PAIE-teorien, teorien om
meistringsorientert leiing og sjglvbestemmingsteorien.

Resultat: Eg hadde hapa pa at eg skulle fa resultat som ga med tydeleg indikasjon pé kva eg
som rektor bar prioritere, og kva eg ikkje treng a bruke sa mykje tid pa. Det viste seg at det
aller meste eg gjer som rektor er motiverande for leerarane sin jobb i ei eller anna grad.
Resultata sprikar ganske godt, eigenskapar nokre oppfattar som seers viktige har andre kryssa
av pa som ikkje viktige. Eg hadde tatt med nokre variablar i spgrjeundersgkinga, som eg har
analysert resultata opp mot. Det kom da fram nokre interessante vinklingar eg ikkje hadde
forutsett. Eit av desse var kor ulik forventning leerarane har til leiaren sin avhengig av om leiar
er mann eller kvinne.

Konklusjon: Det viser seg at det ikkije er sa lett a kategorisere rektorrolla i viktige og mindre
viktige oppgaver for leerarmotivasjon. Det kom ganske tydeleg fram at dette var
situasjonsorientert, bade ut fra trekk ved leerar, sjglve oppgava og rammefaktorane, eller trekk
ved leiaren sjglv. Likevel er det tydeleg at leerarar er opptatt av at leiaren deira skal sja dei og
legge forhalda til rette for at dei skal kunne utfgre jobben sin best mogleg.
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1.0 Innleiing

1.1 Problemstilling

Malet med denne oppgava er a finne ut kva eg som rektor kan gjere, korleis eg skal vere, for a
motivere leerarane best mogleg. Kva er det viktig at eg prioriterer i ein kvardag med sveert
mange oppgaver, for at leerarane skal yte sitt alle beste og elevane skal fa best mogleg

undervisning og leeringsmiljg.

Eg gnsker a fa svar pa kva for eigenskapar hos rektor er viktig for leerarane ? Er det faglege,
personlege, relasjonelle eller organisatoriske eigenskapar som er viktigast?

Er det rektor som stattespelar, tilretteleggjar eller inspirator som motiverer? Og kva betyr
eigentleg det i kvardagen?

Kor viktig er det at rektor er til stades i kvardagen? At dgra er open, at statte, rad og rettleiing
star «stand-by». Kor viktig er det at rektor er sosial og utatvend?

Opplever lzrarane at det er motiverande om rektor bruker tid pa skulevandring og
observasjon i klasseromma ? Er det da rektor si interesse for kva som skjer i klasserommet

eller tilbakemeldinga ein far i etterkant som betyr mest?

Eg har lyst til & finne ut kva det er viktig at rektor prioriterer a bruke tid pa, og kva type leiing
som farer til mest motivasjon. Eg er og interessert i om kjgnn, skulestorleik og erfaring som
leerar har noko a seie for kva ein som larar opplever er det viktigaste rektor kan gjere. Om det
er stor korrelasjon mellom variablar og eigenskapar eller leiaratferd er eg spent pa.

Eg har ein hypotese om at dess meir motivert ein laerar er for jobben sin, dess betre er han til &
lgyse dei ulike oppgavene pa ein best mogleg mate. Motivasjon er viktig for a klare & sta i
utfordringar, og gjere sitt beste til tross for at det kan vere krevjande.

Problemstillinga mi er:

Rektor som motivasjonsfaktor.

Kva gnsker og forventar leerarane av leiaren sin?



1.2 Mitt utgangspunkt

Eg er rektor p4 ein liten skule med 110 elevar. Eg kjenner dei 12 lararane og resten av
personalet svaert godt. Eg meiner at eg har ganske god oversikt over kva som motiverer den
einskilde, og seerleg med tanke pé kva den einskilde treng av meg, kva eg kan gjere for &
motivere dei. Men det er jo sjelvsagt mykje anna enn rektor si atferd som kan motivere dei
som arbeider pa var skule! Elevane, elevane si lering, arbeidsmiljget, gode kollegaer, viten
om at ein har ein av dei viktigaste jobbane, tilbakemeldingar fra faresette og mykje anna kan
bety sveert mykje for motivasjonen i ein leerar sin kvardag. Eg opplever likevel at eg som leiar
og har innverknad pa lzrarane si motivasjon.

Om to ar skal skulen var leggjast ned, og vi som personale, og eg som rektor, skal inn i ein
heilt ny skule. Vi vil fa elevar fra to andre skular, krinsgrensene er endra, og vi vil fa mange
nye tilsette. Skulen vil verte meir enn tre gonger sa stor som den vi arbeider pa na, og det vil
fare med seg ganske mykje endringar bade for meg som skuleleiar og for leerarane vare. Eg
vil g4 fra 4 vere leiar for 18 tilsette til over 50. Korleis skal eg da klare & motivere s mange til
a yte sitt beste? Korleis motivere sa mange som eg ikkje kjenner ?

Nar ein har mange tilsette vert det mindre tid til kvar einskild. Derfor vert det ei utfordring &
kunne falge opp alle like tett som det eg kan na. Eg ser derfor ikkje for meg at eg kan klare
vere sa tett pa personalet som eg er na. Det vil det nok til demes verte ferre konkrete
tilbakemeldingar pa undervisninga. Antakeleg vert det avdelingsleiarane som vil fa meir av
det ansvaret?

Eg gnsker a vere ein rektor som er med pa a halde lzerarane motiverte, og haper a kunne finne
svar pa kva det er med mi atferd som gjer akkurat dette. Om det vert klare svar veit eg ikkje,

men om det gjer det, vil det i alle fall kunne hjelpe meg i mi gjerning som rektor.

1.3. Tema og relevans

A vere rektor eller skuleleiar er ei stilling som har endra seg mykje gjennom tida. Jorunn
Mgller (2011) skriv om at det kan vere vanskeleg a definere skuleleiaryrket som ein
profesjon. Ho papeikar at tradisjonelt er skuleleiarar rekruttert fra leerarane sine rekker. Det
har tidlegare ikkje vore andre spesifikke krav og kvalifikasjonar enn laerarutdanning og
praksis som leerar. Det formelle kompetansekravet vart endra i 2004 :



«Kvar skole skal ha ei forsvarleg fagleg, pedagogisk og administrativ leiing. Oppleeringa i
skolen skal leiast av rektorar. Rektorane skal halde seg fortrulege med den daglege verksemda
i skolane og arbeide for a vidareutvikle verksemda. Den som skal tilsetjast som rektor, ma ha

pedagogisk kompetanse og ngdvendige leiareigenskapar.» (Opplaringslova 1998 § 9-1)

Det er ikkje spesifisert kva som meinast med pedagogisk kompetanse, men Mgller og Ottesen
(2011) poengterer at ein viktig ulikskap er at der det tidlegare var eit krav om formell
kompetanse i form av leerarutdanning, er det no snakk om realkompetanse. Ho seier vidare at
Skolelederundersgkelsen i 2005 viste at det da var nesten 40% av skuleleiarane som ikkje
hadde formell utdanning i organisasjon og leiing. Dette biletet har endra seg raskt, sidan det i
2009 vart etablert ei nasjonalt program for utdanning av nye rektorar. Retorutdanninga vart i
farste omgang tilbudd nytilsette rektorar og andre rektorar som mangla slik utdanning.

Rune Andre Punnerud (2011) viser til Aasen (2006), nar han i si masteroppgave som
omhandlar rektor sine oppgaver i sma og store skular, skriv at det for nokre tiar tilbake ikkje
var mange som stilte spgrsmal om skulen sitt innhald. Laeraren var respektert av samfunnet,
og faresette og laerar var einige om skulen sitt verdigrunnlag. Han skriv at rektor var ein som
“net stor faglig og personlig tillit som den fremste blant kollegaer — primus inter pares”
(Aasen 2006 i Punnerud 2011).

Aasen (2006 i Punnerud 2011) skildrar korleis skuleleiar sine arbeidsoppgaver har endra seg
dei siste tidra. Der skuleleiar tidlegare vart sett pa som den fremste blant likemenn, er det na
meir vanleg a sja pa rektor si rolle som meir frigjort fra leeraryrket. Nye krav og retningslinjer
har gjort jobben som rektor meir krevjande, og Aasen (2006) deler rollen inn i fleire
kategoriar; undervisningsleiar, utviklingsleiar, personalleiar, administrator og politikar.
Mgller og Ottesen (2011) seier at det stadig kjem nye omgrep for a skildre nye sider ved
leiing. Det er berre pedagogisk leiing som har opphavet sitt fra skulen, dei andre omgrepa
kjem fra privat sektor. Nar ein snakkar om skuleleiing, er det mest vanlege er a skilje mellom
administrativ og pedagogisk leiing.

| Stortingsmelding nr.19 (2009-2010) Tid til leering, vert det lagt vekt pa at forsking pa
samanhengen mellom skuleleiing og elevane si lering viser at dess meir tid leiarar brukar pa
pedagogisk arbeid, relasjonar og si eiga lering om skulen si kjerneverksemd, dess starre er
deira paverknad pa elevane sine laeringsresultat (Kunnskapsdepartementet 2009-2010:16). Her
vert det og framheva kor viktig leiing er pa alle niva i skulen, der rektor har det overordna

pedagogiske og administrative ansvaret.



Punnerud (2011) skriv om at det har vore ganske store utdanningspolitiske endringar dei siste
20 ara, der ein har gatt fra regelstyring til malstyring gjennom innfgring av ulike verktgy fra
New Public Management (NPM). Mgller og Ottesen (2011) skildrar innfgringa av det
nasjonale vurderingssystemet som eit skifte i styringa av skulen i Noreg. Fra a bruke mal- og
innhaldsstyrte verkty, til i aukande grad & ga over til resultatstyring. Dei seier at regulering av
skulen si verksemd har skjedd bade gjennom laereplanen sine overordna mal og definerte mal
for fag, og gjennom lzrarutdanninga. Det er szrleg fra og med 2000-talet at elevane sine
leeringsresultat har kome i fokus. For det farste gjeld dette innfgring av nasjonale testar, med
elevane sine resultat som indikator for kvalitet. For det andre betyr dette at kvaliteten i skulen
vert definert ut fra forventningar om kva resultat ein bgr oppna. Vidare vil denne forma for
styring indikere trua pa at ulikskapen mellom dei forventa resultata og dei resultata ein faktisk
far, kan jamnast ut ved a sette inn bestemte utviklingstiltak (Mgller og Ottesen 2011)
Utdanningsdirektoratet har laga ein foldar «Ledelse i skolen — krav og forventninger til en
rektor». Denne vart i 2008 laga gjennom ein grundig prosess med viktige aktgrar og
interessenter i utdanningssektoren. Den er sist oppdatert i 2019 og har delt inn krav og
forventningane i fem hovudomrade:

e Elevane sitt leeringsmilje

e Profesjonsfellesskap og samarbeid

e Styring og administrasjon

e Utvikling og endring

e Leiiarrolla

Det vert lagt vekt pa at krava og forventningane er a rekne som eit ideal, og at ingen kan vere
like gode pa alle omrada. Likevel er det slik at & vere skuleleiar rommar alle desse omrada,
leiaransvaret er i prinsippet altomfattande, og rektor ma sgrge for at det vert ivaretatt.
Utdanningsdirektoratet seier her at leiing er a ta ansvar for at ein oppnar gode resultat. «<En
leder er ogsa ansvarlig for at en oppnar resultater pa en god mate, at medarbeiderne har et
godt og utviklende arbeidsmiljg, og at den virksomheten som lederen er ansvarlig for, ogsa er
rustet til & oppna gode resultater i fremtiden. En rektor har derfor et samfunnsoppdrag i
tillegg til & sgrge for den daglige ledelsen av den enkelte skolen.»

(Utdanningsdirektoratet, 2019)

A vere leiar for ein kunnskapsorganisasjon kan vere krevjande. Skulen har strenge krav til
fagleg fokus, og faglege sparsmal vert vektlagt pa alle niva. Det kan vere vanskeleg a leie

kunnskapsorganisasjonar. Tidlegare var det vanleg at leiaren var sjef bokstaveleg talt. At det
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vart gitt ordrar og var krav om rapportering. Leiaren hadde hggast staus og viste mest. | dag er
det gjerne arbeidstakaren som har best fagkunnskap om det han arbeider med. Arbeidet er og i
mange kunnskapsorganisasjonar organisert i team, og med ein flatare leiingsstruktur.
(Colbjgrnsen, Drake og Haukedal, 2000). Dette viser seg og ved at medarbeidarane ofte er
sjelvstendige og uavhengige. Dette krev at leiaren har legitimitet hos sine medarbeidarar, 0g
pa dei omrada kor lzeraren har meir kompetanse enn leiaren. Pa bakgrunn av dette vil slike
organisasjonar krevje nye leiingsformer, med ny forstaing kring interaksjonen mellom leiar og
tilsett. Der leiingsformen tidlegare var prega av a vere kontrollerande og formell, med vekt pa
struktur og reglar, vil det krevje ei meir delegerande og uformell leiingsform, som er prega av
relasjonell kompetanse og myndiggjering (Colbjgrnsen, Drake og Haukedal, 2000).

«En rektors evne til a lede leerings-prosesser vil veere avgjerende. | en slik situasjon blir det
viktig bade & veare en god leder og en tilstrekkelig god fagperson til at man kan gjere egne

faglige vurderinger og til & kunne spille pa fagpersoner internt og eksternt» (udir.no)

Utdanningsdirektoratet seier vidare at leiarar i det offentlige arbeider for & na mal som kan
vere motstridande. Det kan handle om & «realisere politisk definerte mal, handheve lovverket,
inkludert implementering av leereplanverket, ta hensyn til brukere, vise apenhet og innsyn i
beslutningsprosesser, sikre forutsigbarhet, ha godt faglig skjenn, praktisere likebehandling og
serge for kostnadseffektivitet ved bruk av offentlige midler.. Videre er det ngdvendig at
arbeidet utfgres i samsvar med lov og regelverk og sentrale normer, verdier og prinsipper i

vart samfunn (udir.no).

St.meld.nr 19 tid til leering omhandlar og profesjonell leiing i skulen. Her star det mellom
anna at skuleleiarar ma evne a bygge opp skular til & verte leerande organisasjonar. Det skjer
gjennom & vere oppdatert og oppdatere, stimulere og dela pa ansvar og oppgaver, samstundes
som ein er utprgvande og tar sjanser. Alt dette skal ein gjere medan ein har elevane sine
resultat og leering i fokus (Kunnskapsdepartementet 2009-2010:13). Lillejord (2011) papeikar
at skuleleiarar alltid har hatt ansvaret for det som vert gjort i skulen, men at kva som ligg i
dette ansvaret har dei siste tiara endra seg radikalt. Der ein tidlegare laga detaljerte leereplanar
sentralt, og skuleleiarane sin oppgave var a sgrge for at skulen fulgte opp desse sentrale
direktiva, er det no mykje hggare krav til at skulane skal vera sjglvstendige og ta eige initiativ.
Gjennom St.meld.nr.37 Om organisering og styring i utdanningssektoren, fekk skuleleiarane
ansvaret for a skapa gode resultat i skulen gjennom a arbeide for a betre dei pedagogiske
prosessane (Lillejord 2011:287).



Tove Rise Nornes skreiv i 2008 ei masteroppgave om kva leerarane meiner kjenneteiknar ein
god rektor. | denne oppgava gnska Nornes a finne ut av kva forventningar leerarane har til
korleis rektor utgver rolla sin. Ho hadde problemstillinga: «Hva oppfatter laerere som
kjennetegn ved en god rektor?». Ho har gjennom & bruke ein kvantitativ metode fatt svar fra
109 leerarar. Dei svara pa eit sparjeskjema der dei kunne uttale seg om personlege eigenskapar
hos rektor, normar og verdiar og kultur for lzering. Medarbeidersamtalen var og noko ho
gnska at dei skulle uttale seg om. Det som vert presentert som hovudfunn i denne
undersgkinga er at leerarane var opptatt av at rektor skulle ha fokus pa kvar enkelt av dei,
leerarane gnska a verte sett. Leaerarane var og opptatt av at medarbeidersamtalen skulle ha
fokus pa deira gnske og behov for arbeidssituasjonen, dei var mindre opptatt av 4 snakke om
elevane sine leringsresultat. |1 konklusjonen sin skriv Nornes at leerarane gnsker seg ein rektor
som driver tilpassa leiing overfor dei, pa same mate som leerarane prgver a drive tilpassa
opplearing for sine elevar (Nornes 2008:76). Ho seier at om ho skulle starta pa ny ville ho
utvida undersgkinga til & verte eit eksplorerande design kor ho kartla korleis leerarane faktisk
opplever dei ulike sidene ved rektor, og kva desse har a seie for deira eigen trivsel og utgving

av rollen sin.

Ein kan vel seie at eg da bruker hennar forsking for nettopp a finne ut korleis desse
eigenskapane kan paverke den einskilde leerar. Kva er viktigast for den einskilde? Kva
eigenskapar opplever leerarane som motiverande for deira uteving av lerarrollen? Er det er sa
enkelt at ein kan setje likhetsteikn mellom kva leerararne opplever som ein god rektor og
korleis rektor kan motivere lerarane? Vil dette i sa fall gjelde pa tross av kjenn, erfaring og
starrelse pa skule? Eg gnsker a finne den eller dei faktorane ved rektor si leiing som har stgrst
betyding for laerar sin motivasjon til & yte sitt aller beste i jobben. Er det & oppleve tilpassa
leiing, og i tilfelle det, kva er dei viktigaste faktorane i den tilpassa leiinga?

Mgller og Ottesen skriv at “rektor skal bade veere en dynamisk og utviklingsorientert skole-
og bedriftsleder og et pedagogisk fyrtarn» (2011: 21). Rektor vert stilt ansvarleg for at
leereplanen og lovar vert fglgde, at kvaliteten i undervisninga i alle klasserom er slik den er
forventa a vere. Skulane far stadig nye oppgaver, bade gkonomiske og administrative, og
rektor skal i tillegg legge til rette for at sine autonome og godt utdanna medarbeidarar er
motiverte for & utave oppgavene sine pa ein profesjonell mate (Mgller og Ottesen 2011: 21).
Sitatet fra Maller og Ottesen vil vere mitt utgangspunkt nar eg na i neste kapittel skal

presentere teori knytt til motivasjon og leiing. Spriket mellom alle dei ulike oppgavene og
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krava som er knytt til det & vere skuleleiar, vil eg prave a kople saman med aktuell teori.
Sitatet dannar og bakgrunn for undersgkinga eg sender ut til leerarar pa Jaeren, og for
drgftingane mine til slutt i oppgava. Korleis styrke og halde motivasjonen opp hja leerarane?
Kva ma rektor prioritere pa den lange lista over oppgaver? Er det mogleg a vere den leiaren

lerarane gnsker at ein skal vere?

Her er korleis eg gnsker & bygge opp oppgava mi:

Undersgking : Korleis paverkar
rektoratferda laerarane sin

/ motivasjon

Rektor som leiar Laeraren sine svar pa kva ved
Atferd og eigenskapar rektor sitt leiarskap som er
Krav og forventningar til rektorrolla viktig for deira motivasjon

Positiv effekt/liten effekt
Generelle effektar
Kontekstuelle effektar

Kva konsekvensar fir dette for
rektor si leiarrolle

Kva ber rektor prioritere for & ha
motiverte laerarar?

Figur 1.1. Modell pa korleis eg vil bygge opp oppgava mi.



2.0 Teori

| dette kapittelet vil eg presentere det teoretiske rammeverket for oppgava, som bestar av
motivasjonsteori og leiingsteori. Det er svaert mykje teori om bade motivasjon og om leiing,
eg har derfor gjort eit utval eg tenker kan vere eit godt grunnlag for mi forsking. For & ha
forstaing for lzerarane sin stastad, og deira gnsker for leiaren sin, har eg med eit lite kapittel
om a vere leerar. Eg skriv og litt om samanhengen mellom lararane sin motivasjon og deira
vilje og evne til & leera av eigen undervisningspraksis. Etter det kjem det eit kapittel om & vere
leiar i skulen. Skulen som organisasjon vert presentert, og eg vil og kort skissera kva
forventningar og krav dei sentrale myndigheitene i Noreg har til dei som skal vere lerarane
sine leiarar i skulen. Eg avsluttar teorikapittelet med teori om meistringsorientert leiing, slik
Linda Lai presenterer denne, og PAIE-modellen slik den er beskriven av Torodd Strand.
Desse teoriane dannar grunnlaget for analysemodell og sparjeskjema eg skal bruke mi

datainnsamling.

2.1. Motivasjon

Ifglgje Lillemyr (2007) sa vil innsikt i motivasjon generelt, vere av sveert stor betydning for
leiarar bade i deira daglege leiing av organisasjonen, og i deira strategiske leiing av
personalet. Han seier vidare at det har vore forska mykje pa motivasjon dei siste ara, og at
utviklinga her har vore stor.

Kva er motivasjon? Det fins mange ulike retningar og teoriar om motivasjon. For & kunne seie
noko om kva rektor kan gjere for & motivere sine laerarar, ma eg sja naerare pa dette begrepet.
Eg vil vise teori som kan vere relevant for mi oppgave.

Lillemyr (2007:15) seier at begrepet motivasjon handlar om dei kreftene som kan vere arsak
til aktivitet hos ein person eller ei gruppe, og om kva som held denne aktiviteten ved like. Da
handlar det bade om den einskilde handlinga, og kvifor ei handling vert gjennomfart over tid.
Schunk, Pintrich & Meece (2014) seier at motivasjon er ein prosess der malretta aktivitet er
sett i gang og vedvarar. Dei meiner altsa at motivasjon er ein prosess og ikkje eit produkt. Dei
skriv at sjglve begrepet motivasjon kjem fra det latinske verbet movere (& bevege), og at
motivasjon derfor handlar om & bli paverka til & bevega mot ei atferd eller ei handling.

Dette betyr kanskje at vi ikkje kan observera motivasjon direkte, men gjennom valg av
handlingar og aktivitetar. A arbeida mot eit mal handlar bade om 4 starta ein aktivitet, men og

a oppretthalde denne aktiviteten til malet er nadd.



William Brochs-Haukedal (i Einarsen og Skogstad 2011) skriv om motivering av autonome

medarbeidarar. Han seier at motivasjon gjerne vert definert som « psykologiske prosessar som

igangsetter, styrer og opprettholder adferd»(2011:69). Han seier vidare at dette kan vere ei

nyttig inndeling, fordi det det vil krevje ulike omgrepsmodellar for a forklare kvifor noko vert

sett i gang, kva som gjer at ein vel ein mate framfor ein anna, og kva som er grunnen til at ein

klarar & oppretthalde ei atferd. Han fortel om teorimangfaldet om motivasjon, og viser til

nokre motivasjonsteoriar som kan vere relevante for arbeidslivet:

Behovsteoriar som legg vekt pa at menneska har ulike fysiologiske og psykologiske
behov. Her er Maslows behovspyramide sveert sentral. Denne teorien har vorte
kritisert mellom anna fordi det ikkje treng & dreie seg om behov, men heller verdiar
eller gnsker som menneske har. Dette er viktig fordi om det er verdiar, sa vil dei vere
leerte og kunne verte paverka av sosiale system.
Forsterkningsteori som legg vekt pa at om ei atferd gir dei konsekvensane ein gnsker,
sa er det sveert sannsynleg at denne atferda vert gjenteken. Samanhengen mellom
atferd om omgjevnad er her sveert sentralt. Denne tenkinga er inspirert av
leringsspykologi der bestemt atferd gir bestemte konsekvensar. Dette er ein
motivasjonsmodell som er mykje brukt, men det er 6g innvendingar mot denne; ein ser
som mal & automatisere atferd, og det star da i sterk motsetning til kunnskapsarbeid
der autonomien er i fokus.
Balanseteori handlar om at menneske si oppleving av likskap og rettferd. Equity-teori
er ein del av dette; menneske spar seg sjglv om kva dei far igjen for innsatsen sin.
Brochs-Haukedal papeikar at det er sjglve forholdet mellom innsats og belgnning som
er det sentrale, ikkje storleiken pa desse. Det handlar altsa om ei subjektiv prosess, det
er vi sjglv som vurderer innsatsen var og utteljinga den gir.
Denne teorien bestar altsa av at :

o Menneske utviklar oppfatningar om kva som er rettferdig belgnning

o Menneske samanliknar si utteljing med andre si utteljing.

o Om det er ulikheit motiveres vi til & gjere noko med situasjonen

( Brochs-Haukedal 2011:73)

Innvendingar til denne teorien er at det er umogleg for leiarar a vite kva den einskilde
legg vekt pa ved si utrekning nar ein ser pa rettferd.
Forventingsteori som har sitt utspring fra Vroom sitt arbeid om arbeidsmotivasjon
(Brochs-Haukedal 2011) Det sentrale her er at den atferda menneske viser er eit

bevisst val mellom ulike handlingsalternativ. Dette handlar om den einskilde sit
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oppfatning av moglege konsekvensar valet vil fare til, sannsyn for at ein far akkurat
desse konsekvensane og den verdien desse konsekvensane har for den einskilde.
Innvendingar til denne teorien er at menneske ikkje klarer a samanlikne meir enn 7-9
alternativ ( Brochs-Haukedal 2011)

- Malsettingsteori handlar om & arbeide mot & na eit mal. Ein legg vekt pa at mal er
motiverande i seg sjglv. Leiar kan dermed endre dei tilsette si atferd og motivasjon
ved a paverke dei tilsette sine mal. Det har vist seg at vanskelege og spesifikke mal er
meir motiverande enn enkle og uklare mal. Innvendingane mot denne teorien er at det

er meir motivasjonsteknikk enn teori.

Deci og Ryan (2000) skriv om «Self Determination Theory» (SDT) som pa norsk vert kalla
sjglvbestemmingsteorien. Dette er ein psykologisk teori om motivasjon, og har gjennom fleire
empiriske studiar funne stgtte for at vi som menneske treng ulike typar motivasjon. |
samanheng med motivasjon, utvikling og velveere, legg denne teorien vekt pa tre basale
psykologiske behov; autonomi, kompetanse og tilhgyring. Dei hevdar at nar desse behova er
dekka vil eit menneske sin indre motivasjon verte fremma (Deci og Ryan 2000). Autonomi
handlar om 4 sjglv & kunne velje handlingsmate innanfor nokre rammer. A ha ei oppleving av
at ein kan bestemme store delar av jobben sin sjglv (Lai 2013). A ha kompetanse betyr ifglge
Gagne et.al.(2013 i Granerud 2019:16) «a veere funksjonsdyktig eller ha tilstrekkelig
kunnskap, vurderingsevne, ferdigheter eller styrke til & utfare oppgaver og oppna gnskede
resultater». Det tredje aspektet, tilhgyring, handlar om i kva grad ein opplever at relasjonen
med leiar, kollegaer og nettverk er tillitsfulle og stettande, slik at ein fagler seg som ein del av
eit fellesskap (Amundsen og Olsen 2019 i Granerud 2019:16).

Ein av dei som har skrive om leiarrolla i motivasjon er Saul W.Gellerman (1992). Han seier

noko om kva som er dei fire viktigaste sidene ved leiiarrolla;

1. Behandle andre menneske sitt ego varsamt. Kva eigenskapar er det eg sit med som
rettferdiggjer at eg kan seie kva den einskilde skal gjere. Spgrsmalet er i falge
forfattaren ikkje om du veit korleis du kan bruke makta di, eller om du torer a gjere det,
men om du fortener & ha denne makta. Den beste maten a behandle egoet til eit vakse
menneske pa er a spgr om deira meiningar i saker han har interesse for eller erfaringar

med.
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2. A vere lydhgr overfor andre sin kompetanse. Vite kor din jobb slutter og den andre sin
jobb begynner. Sgrge for at dei er tilstrekkeleg kvalifiserte. Ikkje gjere jobben for andre,
men gi dei tilstrekkeleg opplaring og trening. Vere lydhar overfor den enkelte si atferd,
gje rettleiing nar det trengs og anerkjenning nar det er fortent. Vise at ein legg merke til
godt utfart arbeid, at ein ikkje tar det for gitt. Han seier at det er dette punktet som oftast
vert oversett av leiarar, og at ein da kan risikere at det gar hardt ut over motivasjonen til
den einskilde.

3. Styring av eiga tid er det tredje prinsippet. Det & i mest mogleg grad bruke tida saman
med medarbeidarane der dei arbeider. Ein ber sitte minst mogleg pa kontoret ifglge
forfatteren.

4. Dette prinsippet handlar om kva eksempel ein gar fare med. Ein ber ikkje be nokon om
a gjere noko ein ikkije sjglv ville gjort saman med dei. Dess vanskelegare oppgaver, dess
starre er viktigheita av & vere til stades. Han seier at dette viser meir enn ord at ein har

respekt for betydninga av det den einskilde gjer (Gellerman 1992:143-145).

Nordnes (2008) fann i si masteroppgave at det leerarane var mest opptatt av var merksemd
retta mot dei sjglve. Dei gnska ein tilpassa leiarstil til kvar einskild. Dette samsvarar god med
sjglvbestemmingsteorien til Deci og Ryan (2000), og fordrer kanskje ein leiar som driv
situasjonsbetinga leiing, som eg vil utdjupe meir seinare i oppgava. Undersgkinga til Nordnes
hadde stort fokus pa medarbeidarsamtalen, og kva lerarane gnska den skulle vere. Ho fann at
leerarane ville at denne skulle handle om eigen arbeidssituasjon, og eigne behov. Lerarane i
undersgkinga vart ikkje spurd om korleis rektor kan motivere dei, men om korleis dei syns ein
god rektor ber vere. Det kan likevel vise seg at vi vil fa same svara pa undersgkingane vare, at

det farst og fremst dreier seg om a bli sett.

Aakvaag (2021) gir i sin artikkel deme ulike definisjonar pa leiing. Det kan forklarast som
evne til & paverke andre til & na et mal i fellesskap, eller det & fa andre til & gjere dei
oppgavene dei er sett til & gjere, samstundes som dei trivs med det dei gjer (Aakvaag 2021).
Han seier og at leiing er sterkt knytta til leiaren si evne til & inspirere og motivere, og at det
derfor er sentralt at leiar ma kunne noko om korleis ein kan motivere medarbeidarane sine. Eg
har her presentert ulike retningar i motivasjonsteori. Med a vise ulike teoretiske utgangspunkt,
haper eg a kunne vise at til tross for at det har vore ei utvikling i motivasjonsteori, ser det
likevel ut til & vere semje om at ulike menneske treng ulike typar motivasjon. Vi er ikkije alle

avhengige at bensin for a bevege oss (jmfr, Schunk, Pintrich & Meece 2014), nokre treng
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diesel og andre treng elektrisitet. I mitt arbeid vidare vil eg i hovudsak bruke Deci og Ryan
(2000) sin psykologiske teori om motivasjon; sjglvbestemmingsteorien. Lillemyr (2007) sin
definisjon pa motivasjon er og aktuell, der fokuset er pa kva krefter som kan vere arsak til
motivasjon hos den einskilde eller motivasjon til ei gruppe. Eg er interessert i kva eg som
rektor kan gjere, kva krefter eg ma bruke for & motivere lerarane mine. Eg haper at eg i
slutten av oppgava kan trekke slutningar om kva type «drivstoff» det er verdt a satse pa
framover, at det er ein type som skil seg fra dei andre og at denne har ein overkomeleg pris

for meg i arbeidet mitt som rektor.

2.2. A vere lerar

Leerarar har mange utfordringar i jobben sin. Dei far stadig nye oppgaver, nye metodar og
krav til innhald i undervisinga. A vere leerar er kanskije ikkje eit kall, men ein ma kunne takle
press og forventningar fra bade leiar, faresette, elevar, kollegaer og media. Fleire
undersgkingar viser at mange laerarar seier at dei aldri fgler at dei gjer jobben godt nok, det er
alltid noko ein kunne gjort betre. Hilde Larsen Damsgaard (2013) har i den kvalitative studien
sin om erfarne laerarar sin laerarlivskvalitet erfart at lzerarar opplever at krava som er knytt til
profesjonen er sveert store. Den skildrar eit gap mellom intensjon og den kvardagen dei har,
og at dei i dette spenningsfeltet opplever a ikkije strekke til og har ofte darleg samvit.

A vere leerar er og ein jobb mange meinar noko om, alle har gatt pa skule, og alle har hatt
ulike leerarar. Derfor kan alle meine noko om den jobben som vert gjort. Media har og lenge
vore sveert opptatt av skule, elevar og lararar. At det er ein krevjande jobb, er det ikkje tvil
om, og derfor er det kanskje sars viktig for leerarar at det er fleire faktorar som motiverer den

einskilde til & orke & sta pa4, til tross for mange utfordringar og krav.

Det er i forskning brei semje om at leeraren er ein sveert viktig faktor for elevane si leering. |
2009 publiserte skuleforskaren John A. C. Hattie ei samanfatning av 800 metastudiar om
leering. Gjennom denne fortel han kva det er ved undervisningspraksisen til l&erarane som har
starst paverknad pa elevane sitt leringsutbytte; “The biggest effects on student learning occur
when teachers become learners of their own teaching” (Hattie 2009:22). Det at lerarane
arbeidar for a utvikle eigen undervisningspraksis, vert rekna som ein av dei viktigaste
faktorane for elevane si leering.

Dette stemmer godt med Ludvigsenutvalget si utgreiing, som peikar pa at lserarane sin

motivasjon er ein viktig fgresetnad for utvikling av kompetanse og kapasitet i skulen.
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«Alle endringer i skolen er avhengige av leerernes praksis, og vil vere basert pa at leererne
engasjerer seg og er involverte i implementeringsarbeidet, og at de er motiverte og har
forstaelse for hvorfor og hvordan de skal utvikle og forbedre sin undervisningspraksis.»
(NOU 2015: 8:89).

Mykije av forskninga pa leerarmotivasjon er knytta til forskning pa arbeidsmiljget pa skulane.
Einar og Sidsel Skaalvik har mellom anna sett pa samanhengane mellom trivsel, meistring og
utfordringar leerarane har pa skulen. I deira bok kan vi lese om korleis leerarane sin trivsel
paverkar ulike forhold i arbeidet deira (Skaalvik & Skaalvik, 2012). Dei viser til forsking om
korleis lzerarane trivst har stor betydning for deira forhold til elevane (van den Berg 2002) og
at trivselen til leerarane har stor betydning for engasjementet deira (Chen, 2007).Vidare
papeikar dei at lzerarane sin trivsel har stor betyding for motivasjonen deira til 4 fortsette i
yrket (Ingersoll, 2001; Skaalvik & Skaalvik, 2011b).

Dette viser at laerarane sin vilje og evne til a stadig vere i utvikling er ein sveert viktig del av
det & vere ein god leerar. Eg vil derfor i neste avsnitt sja litt pa kva samanheng det kan vere

mellom lararen sin motivasjon i arbeidet og deira vilje og evne til sjglvutvikling.

2.3. Samanhengen mellom laerarane sin motivasjon og deira vilje og evne til & leera av
eigen undervisningspraksis.

Mitt utgangspunkt i denne oppgava er at det er ein samanheng mellom lzrarane sin
motivasjon og deira vilje og evne til a leera av eigen undervisningspraksis. Leararar som er
motiverte for arbeidet sitt, har meir energi og interesse for a stadig utvikla seg som leerarar.
Dette vil fa konsekvensar for elevane og deira leeringsmiljg. Elevar som har motiverte leerarar,
som er opptatt av a utvikle seg og si undervisning, vil kunne oppna betre miljg blant elevane,
som igjen kan fare til betre leeringsresultat.

Som leiar i skulen er det derfor viktig og spennande & finne ut kva eg som rektor kan gjere for
a fa mest mogleg motiverte leerarar. Eg har fokus pa kva rektor kan gjere for a motivere
leerarane, og veit sjglvsagt at det er mykje anna enn leiar som kan motivere ein larar. Det er
heller ikkje sikkert at leiar si rolle har sa stor betyding for den einskilde larar sin motivasjon,
men det hapar eg a finne nokre svar pa.

Hackman (1980) seier at ein treng indre drivkrefter, den indre motivasjonen for a vere tilfreds
i jobben sin. A oppleva at jobben er meiningsfylt, & ha ansvar og kunne kjenne resultatet av

den jobben ein gjer, er ifglge han premissar som ma vere til stades for a ha den indre
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motivasjonen i jobben (Hackman 1980 i Granerud 2019:14). Desse premissane er oftast
avhengige av leiar, fordi leiaren sin veremate kan ha stor betyding for korleis ein trivast pa
jobb. Om leiar er medviten om kva paverknad han har, kan ein bruke den til & styrke den indre
motivasjonen til dei tilsette (Tynset et.al 2018 i Granerud 2019:15).

Det er dette som er mitt utgangspunkt for mi forsking, sjglv om Strand (2007) papeikar at
leiaren si betydning kan overdrivast. Han seier at i forsking om samanhengar mellom leiaren
si atferd og kva det gjer med medarbeidarane, har ein ofte funne ut at samanhengen kan vere
svak. Kerr og Jermier (1978 referert i Strand 2007:431) seier at ei forklaring pa dette kan vere
det dei kallar substitutt for leiing. Det er fire grunnelement for kor tid leiar like gjerne kan
vere tilbakehalden i sitt leiarskap. Nar:

e Medarbeiderne har tilstrekkelige ressurser til a utfare arbeidet.

e Malene er klare eller av en slik karakter at medarbeiderne selv kan etablere dem.

e Medarbeiderne kan evaluere sine egne prestasjoner, f.eks. gjennom lett observerbare
og sammenlignbare indikasjoner (akkord, salgsvolum, kollegial bedemmelse,
kundetilfredshet).

e Medarbeiderne kan belgnne seg selv eller automatisk hente ut belgnning.

(Strand 2007:432)

Eg er spent pa om eg finn ulikskapar i leerarane sine svar som kan forklarast med Strand
(2007) sine forklaringar pa substitutt for leiing. Har t.d. leerar sin erfaring og kjgnn betyding,
eller vil samarbeid pa jobb og elevane sin alder spele inn pa kor viktig leiinga er for leeraren?

2.4. A vere leiar

Det vert brukt ulike definisjonar pa leiing, men det er svaert mange av dei som handlar om at
leiing er ein prosess kor eit individ paverkar ei gruppe i retning mot eit felles mal (Northouse,
2007). Dette betyr som tidlegare nemnt at leiar pa ulike matar ma motivere og inspirere sine
medarbeidarar for a fa dei til & arbeide mot felles mal i organisasjonen. Leiing handlar dermed
farst og fremst om leiarane sin paverknad og medarbeidarane sin reaksjon pa denne. Torodd
Strand (2007) skriv om at leiarar er organisasjonsmedlemmar som har ansvar for andre sitt
arbeid, har eit mandat for & gjere noko pa vegne av organisasjonen, og at leiarar utfarer
funksjonar som er livsviktige for organisasjonen. Han seier vidare at eit allment utgangspunkt

er a stille sparsmalet om korleis leiaren verkar i organisasjonen, kva til demes rektor gjer for
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skulen. Han stiller sparsmalet om rektor kanskje er noko like mykje som rektor gjer noko
(Strand, 2007:25-27). Han har laga ein kontekstmodell som viser nokre faktorar som kan vere
med pa & indikere kva som kan ha betyding for den som skal vere leiar. Fleire av faktorane til
venstre i modellen vil eg bruke i mi forsking. Den nasjonale kulturen, sektor og bransje, seier
eg noko om i avsnittet om skulen som organisasjon og i avsnittet om krav til ein skuleleiar.
Stilling, situasjon, erfaring, personlege eigenskapar og kjenn vil eg seie meir om i analysen av
undersgkinga.

Nasjonal kultur

LEDEREN
Sektor: o{femlig/pN

Bransje/fagkultur

Atferdsrolle, resultat

Organisasjonstype
9 e (Hva gjer ledelsen for organisasjonen?)

Stilling/funksjon

Situasjon/fase

il

Laeringssituasj
S L S Symbolsk/sosial rolle

tolkning av framtoning og arsak
(Hva er ledelsen for organisasjonen?)

\

Utdanning/erfaring

\

Personlige egenskaper

\

Kjenn

Figur 1.1 Kontekstmodell.

Figur 2.1. Kontekstmodell. Fra “Ledelse, organisasjon og kultur” av T.Strand, 2007:27.

Strand (2007) forklarer at det kan framsta som eit dilemma for leiarar, nar det  vere sakleg og
ngytral er dei styrande normene i leiarskapet. Det er fordi det samstundes bade er eit er kjent
og eit uttalt krav at personalutvikling og motivering er det han kallar ei primzr leiaroppgave.
Norske leiarar rapporterer i falgje Solstranddata, at & motivere, stgtte og utvikle
medarbeidarar er eit av dei viktigaste krava leiarar har til seg sjglv. Vidare rapporterer dei om
at akkurat det er noko av det dei er minst dyktige til (Solstranddata i Strand 2007:267).

Strand viser til at det er fleire undersgkingar som viser at leiarar og medarbeidarar rangerer
integrasjon, det a trekke folk med, motivere, stgtte og utvikle medarbeidarar (Strand
2007:336), som hggt opp pa lista over krav til leiarar. Likevel viser tala at i realiteten er

resultata vesentleg lagare nar ein ser pa kor mykje leiarar faktisk bidrar som integrator.
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Det finns i ein viss grad forskjellar mellom offentleg og privat sektor nar det kjem til
leiarvilkar og atferd. Empirisk forsking seier at dei starste forskjellane gjeld oppfatninga av
fridom som leiarar. Leiarar i det offentlege er i forhald til leiarar i privat sektor, mindre
opptatt av omverda si, og a vise til gode resultat, men stiller sterkare krav til seg sjglv om &
motivere og integrere sine medarbeidarar. Kompleksiteten kan vere stor for offentlege leiarar,
med strenge begrensingar der mange situasjonar innbyr til varsemd, kanskje og passivitet, nar
eksponering av ansvar og tydelegheit ikkje er obligatorisk. Ei arsak til dette kan vere at svert
mange forhald som offentlege leiarar skal arbeide med framstar som dilemma. «De skal
oppna resultater, men har ikke herredgmme over hvilke kriterier de bedgmmes ut fra. De skal
bade veere lojale mot overordnede oppdragsgivere og tilfredsstille brukernes krav. De skal
omstille og effektivisere virksomheten og dessuten ta hensyn til opparbeidede rettigheter,
forhandlingskrav og searlige krav om & veere en human arbeidsgiver (Strand 2007:343).

Han seier vidare at det nesten ikkje mogleg a beskriva ei rolle som offentleg leiar, der alle dei
ulike situasjonane av leiing er representert. At det i stor grad handlar om styring av symbol,
der leiar skal bekrefte det offentlege etos og dei spesielle verdiane ein er sett til a ivareta i sin
etat. I tillegg til dette er det krav om a vere malorientert, omstillingsvennleg og lydhgyr for
bade publikum og personale (Strand 2007:344).

Dag @yvind Lotsberg (2005) fortel om forsking pa forhaldet mellom leiarstil og effektiviteten
til arbeidsgruppa. Han seier at det her stort sett dreier seg om i kva grad leiaren er
menneskeorientert eller oppgaveorientert , og at dette er dei to hovuddimensjonane nar ein
skal kartlegge leiarstil. Ein oppdaga i denne forskinga at dei leiarane som var mest effektive
gjennom arbeidsgruppa si, var leiarar som tok meir hensyn til menneska i gruppa si. Teorien
om situasjonsbetinga leiing har utvikla seg ut fra tanken om menneskeorientert versus
oppgaveorientert leiing. Lotsberg refererer til Tannenbaum og Scmidt (1958) nar han skriv at
i situasjonshetinga leiing sa erkjenner ein at ingen leiarstil i seg sjglv er den beste, men at leiar
ma ta ei totalvurdering pa situasjonen for a kunne leie mest hensiktsmessig. Da speler trekk
ved medarbeidarane, trekk ved situasjonen eller oppgava, og trekk ved leiar inn i vurderinga
(Lotsberg 2005).

Situasjonsbetinga leiing vil eg vise meir til seinare i denne oppgava, nar eg presenterer
resultata av mi undersgking og i drgftinga av denne. Dei spgrsmala eller pastandane lerarane
skal forhalde seg til i undersgkinga er bade oppgaveorienterte og menneskeorienterte.
Lerarne har derfor i sine svar sagt noko om kva dimensjon dei opplever som viktigast i deira

leiar sin leiarstil.
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2.5. Skulen som organisasjon

Strand (2007) snakkar om fire ulike organisasjonstypar som kontekst for leiing. Han seier at
desse organisasjonsformene ma sjaast pa som prototypar; at dei er «typiske, hyppig
forekommende, teoretisk relevante og fanger inn mye av variasjonene i de formene vi faktisk
kan finne «(2018:28). Han papeikar at det sjglvsagt kan vere blandingsformar og variantar
blant dei fire typane. Han skil mellom :

1. byrakrati som har kjenneteikn som ;fleire niva, skrivne reglar, spesialisering og
formell autoritet pa toppen.

2. ekspertorganisasjon som har kjenneteikn som; ferre niva, yrkesmessig status og
erfaring har stor betyding for posisjon. Dokumentert fagkompetanse er grunnlag for
rekruttering, og leiing bygger pa fagleg autoritet.

3. entreprengrorganisasjon har kjenneteikn som; mindre fast struktur, fokus er dei
spesifikke oppgavene, og belgnning og utfordring vert definert av maten a layse
oppgavene pa.

4. gruppeorganisasjon har kjenneteikn som; lite formell leiing, det vert etablert

konsensus der fleirtalet bestemmer og medlemmane rettar seg etter dette.

| fglgje Strand (2007) er skulen definert som ein ekspertorganisasjon som har som
hovudfokus & produsere tenester for omverda. Skulen retter merksemda mot kunden eller
markedet sine krav. Skulen skal arbeide malretta for & fa resultat. Skulen har lagt hierarki og
har tilsette som har fagspesialisering og utgver faget sitt med fagleg autonomi. Han skriv og
om korleis leiarar han verke i organisasjonar. Pa same mate som han deler organisasjonar inn
i fire typar, viser han og til at leiaroppgavene godt kan deles i fire funksjonelle omrade. Han
er inspirert av Isac Adizez sin PAIE-tenkning (1980) nar han deler opp i fire omrade der
leiarar kan bidra i organisasjonen:

e Produksjon

e Administrasjon

e Integrasjon

e Entreprengrskap

Dette er grunnleggjande funksjonar som ma verte ivaretekne i ein organisasjon, og det er
leiaren sitt ansvar a sikre dette. Leiaren treng ikkje a fylle alle funksjonane sjglv, men har
ansvaret for at nokon i organisasjonen gjer det. Dette kan fungere som ein rimeleg mal for dei

oppgavene og behova som er i organisasjonen. Produksjon handlar om a setje mal og fa
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resultat. Administrasjon handlar om a bruke system og strukturar og utvikle desse. Integrasjon
handlar om & skape felles oppfatningar og styrke medlemmane si tilknyting til organisasjonen.
Entreprengrskap handlar om & innrette seg aktivt til omverda, nytte hgva og avverije truslar
(Strand, 2007:433).

Strand seier at leiing i ekspertorganisasjonar ma bygge pa fagleg autoritet. Da er det erfaring
og kompetanse innan feltet , altsa produsenten, som er den typiske leiarrolla for ein rektor.
Som ekspertorganisasjon skal skulen arbeide malretta for a lgyse kompliserte utfordringar og
oppgaver. For at ein organisasjon skal klare a overleve, er det fleire funksjonar som ma
dekkast, fenomen ein ma dekke for a lukkast. Strand kallar desse funksjonelle
leiarfunksjonar. Det handlar om at ein ma finne eit akseptert uttrykk for organisasjonen sine
mal og kriteriar pa korleis det ser ut nar desse er nadd. Ein ma sikre at organisasjonsstrukturen
passar til mal og arbeidsavtalar. Vidare ma ein sikre at medarbeidarane er motiverte for og
bruker sin energi pa a utfare sin oppgaver og vere ein del av eit fellesskap. Sist ma ein

regulere grensene og tilpasse organisasjonen sin til det ytre miljget. ( Strand, 2007)

Sa i tillegg til at rektor skal vere ein sakalla fagmann som leiar, sa skal han og sikre at desse
organisasjonsfunksjonane vert dekka. Svaert mange av dei som er rektorar har vore leerarar
farst, dei har erfaring med kva dei ein skal vere leiar for har som arbeidskvardag. Men er det
nok for & kunne leie skulen som ekspertorganisasjon? Er det nok at den som trenar eit
fotballag i elitedivisjonen, har spela fotball sjglv i mange ar? Ein god leiar ber kanskje ha
eigenskapar som dekker alle fire funksjonane i ein organisasjon? Altsa kunne vere bade
produsent, administrator, integrator og entreprengr.

| neste avsnitt vil eg presentere meir av denne teorien, og sja den opp mot krava til ein
skuleleiar/rektor. Teorien vil og seinare i oppgava verte brukt som ramme for eigenskapar,

oppgaver og leiaratferd eg skal undersgke.

2.6. Krav til ein skuleleiar

| dette avsnittet vil eg vise kva krav sentrale myndigheiter stiller til ein skuleleiar. Rektorar
har fatt fleire oppgaver og ansvar etter at det har kome nye reformar og forskinga pa skule og

leering stadig gir nye resultat.
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2.6.1. Rektor si rolle i Stortingsmelding 31(2007-2008), Kvalitet i skolen.

Forventningene til norske skoleledere er hgye, og rektorene har fatt mer omfattende oppgaver
0g ansvar de siste arene. Dette er en internasjonal trend. Desentralisering, ansvarliggjering
for elevresultater, iverksetting av nye reformer og nye tilneerminger til leering har bidratt til at
rektorjobben na er mer krevende og komplisert enn tidligere (Kunnskapsdepartementet,
2008:44)

Som sagt i innleiinga har utdanningsdirektoratet i 2019 oppdatert sine krav og forventningar
til ein rektor. Forventningane om at rektor tar avgjerdsler som er det beste for elevane si
leering, har auka etter at det vart betre tilgang pa skulen sine faglege resultat. Desse
endringane krev at rektor har bade kompetanse og vilje til & vere leiar, men og at dei tilsette
ma akseptera at det vert utgvd leiarskap (Kunnskapsdepartementet, 2008:44). Nokre av
endringane er at rektor ma svare for skulen sine resultat og utvikling, til bade skuleeigar, og
lokalsamfunnet for gvrig. Mange kommunar har gatt over til to-niva-organisering, noko som
har gitt rektor nye administrative og strategiske oppgaver som skuleeigar tidligare hadde
hovudansvaret for. Skulane vert og meir opne mot omverda ved at ein legg vekt pa
brukarundersgkingar og forventar samarbeid mellom barnehagar og skular, dette for a sikre
betre heilheit og samanheng i opplaringslgpet

Stortingsmeldinga seier vidare:

“Totalt sett baner disse endringene vei for en ny skolelederrolle. For d lykkes i jobben md
lederne ha analytisk og pedagogisk kompetanse, evne til & handtere motsetninger og
interessekonflikter og evne til & kommunisere godt med ulike aktgrer bade internt og eksternt”
(Kunnskapsdepartementet, 2008:45).

Ole Andreas Elven og Espen Borng (2016) har skrive ei masteroppgdve om rektor som
skuleleiar og einingsleiarar. | denne oppgava hadde dei med utgangspunkt i Stortingsmelding
31 laga ein modell over aktgrane som har forventningar til og stiller krav til ein rektor;
sentrale myndigheiter, skuleeigar, foreldre, elevar, tilsette og samfunnet elles.

Men etter at dei gjennom arbeid med oppgava si vart meir kjend med rektor sine oppgaver
matte dei utvide modellen sin. Den nye modellen viser, i falgje Elven og Borng, kor kompleks
situasjonen til ein barne- og ungdomskulerektor kan vere, med krav og forventningar fra

mange aktgrar:
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Storting og
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itusjoner
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Fagforeninger Personalgr.

Figur 2.2 Modell over kva aktgrar som har krav og forventningar til ein rektor si uteving av

leiaroppgaver i ein barne- og ungdomsskule. Fra “Rektor som skoleleder og enhetsleder”av
O.A.Elven og E. Borng, 2016:3.

2.6.2 Stillingsbeskrivinga til ein rektor i Jeerskulen

Stillingsannonsar kan gje eit inntrykk av kva type leiar som vert etterspurd. Ifglge Lotsberg
(2005:153), vert personleg eigenheit og leiarstil ofte framheva. Det star ofte star i
stillingsannonsane at rektor ma vere inspirerande og ha ein tydeleg leiarstil. Dei viser og til at

rektorar og radmenn i stor grad vert forventa a skulle fylle alle organisasjonsfunksjonane i
PAIE-skjemaet.

Her er eit deme pa utlysing etter rektor i Jeerskulen. Dette er henta fra utlysing etter rektor i
Klepp kommune april 2021:
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Kvalifikasjonar:

Leia og motivera tilsette i profesjonelle leerande fellesskap

Malretta samarbeid for god trivsel og auka laeringsutbytte til elevane

Leia skuleutvikling

Skapa godt samspel med elevar, tilsette, foreldre og neermiljg

Du har evne og interesse for 4 vera med a skapa eit positivt leerings- og arbeidsmiljg og eit
godt skule/heimsamarbeid

Driva gkonomistyring og resultatkontroll
Leiarstil:

Du involverer gjennom profesjonelle leerande fellesskap og har gjennomfaringsevne

Du er tydeleg og synleg som rektor og motiverer til felles innsats for leering og utvikling i alle
ledd

Du er god til 8 kommunisera, leggja til rette for samarbeid og skape gode relasjonar pa alle
niva.

Du er opptatt av dialog og har ein verdsettande mate a leia tilsette pa
Du er fleksibel, lojal og har godt humgr Du jobbar sjglvstendig, malretta og strukturert
(Webcruiter 16.04.2021)

Desse krava til kvalifikasjonar og personlege eigenskapar samsvarar godt med
Utdanningsdirektoratet sine krav og forventningar til ein rektor, som eg presenterte i

innleiinga.

2.6.3. Krav og forventningar fra Utdanningsdirektoratet saman med PAIE-teorien

Utdanningsdirektoratet har etter ein grundig prosess med dei viktigaste aktgrane og
interessentane i utdanningssektoren presentert krav og forventningar til ein rektor. Dette vart
presentert farste gong i 2008, og er sist revidert i 2019. Som vist i innleiinga er desse krava og
forventningane delt inn i fem hovudomrade; Elevane sitt lzeringsmiljg, profesjonsfellesskap
og samarbeid, styring og administrasjon, utvikling og endring og leiarrolla
(Utdanningsdirektoratet, 2019).
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Strand (2007) er inspirert av bade Adizes (1980), Quinn (1988) og Kameron og Quinn (1989)

nar han laga denne illustrasjonen av omrade kor leiar kan bidra i ein organisasjon:

Radgiver Innovater
o Oppslutning * Innovasjon
 Moral « Tilpasning
o Utviklin « Endring
g Mekler
Hielper * Yire stotte
o Deltakelse o Ressurs:
° /&penhef H|egﬂelse
» Diskusjon o Vekst
Overvaker ‘jag;lgiiﬂvite:
* Informasjons-
styring . \R/ei\;‘\:?
* Dokumentasjon AL
Koordinator Dirigent
* Stabilitet * Retning
* Kontroll o Malklarhet
» Konfinuitet « Planlegging

Figur 2.3. Fire omrader der ledere kan bidra med noe i organisasjonen. Roller. Fra

“Ledelse, organisasjon og kultur” av T. Strand, 2007:34.

Om ein ser denne figuren opp mot utdanningsdirektoratet sine krav og forventningar, ser ein
at det er godt samsvar mellom desse. Eg skal prgve a plassere krava og forventningane inn i
Strand sin figur.

Omrade P (padrivar og dirigent) er sars viktig nar rektor skal vere ansvarleg for a legge til
rette for gode laeringsprosessar pa skulen. Rektor skal sikre at alle tilsette far rettleiing og
statte i sitt arbeid med a skape eit godt leeringsmiljg for elevane. Rektor har og ansvar for a sja
pa sin organisasjon som ein del av ein starre heilskap, og bidra til at organisasjonen utviklar
seg. Her vil punkt 2 Profesjonsfellesskap og samarbeid , og punkt 4 Utvikling og endring
passe godt inn.

Omrade A (overvakar og koordinator) er ifglge Strand (2007) oppgaver som tar mykije av tida
til leiarar, serleg i det offentlege. | krav og forventningar til ein rektor er det poengtert at
rektor er ansvarleg for at skulen sitt samfunnsoppdrag vert utfart, og det vert papeika at rektor

skal ha god intern administrasjon, styring og kontroll av skulen si verksemd. Her passar punkt
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3 som er Styring og administrasjon inn.

Nar det gjeld omrade I (hjelpar og radgjevar), sa hevdar Strand (2007) at leiaren har ein
viktig, men ofte darleg forstatt funksjon som integrerande kraft i organisasjonar. Han viser til
undersgkingar som seier at leiarar likevel vert lagt merke til, at leiar har verknad pa miljget,
og at det vert forventa at leiar tar fatt pa sosiale og psykososiale utfordringar. Det vart og
poengtert at leiar skal representere organisasjonen pa ei slik mate at dei tilsette kan vere nggde
med og kjenne seg igjen i. Tre trekk ved leiar si atferd vert trekt fram for a fylle rollen som
integrator; a tgrre a sta fram og vere eit symbol pa kva som er viktig i organisasjonen, forsta
verdien av samtalar og tette relasjonar med tilsette, og utnytte og utvikle kompetansen til dei
tilsette utan formykje styring (Strand, 2007:501-502). Her tenker eg at punkt 5 som
omhandlar leiiarrolla kan plasserast.

Enteprengrfunksjonen i omrade E (innovater og meklar) vert ifglge Strand (2007) ofte sett
opp som ein normativ motsetning til byrakratiske leiarar og administratorar. Han hevdar at
gode leiarar er entreprengrar og transformasjonsleiarar. Dette er leiaren som avverjar truslar
0g gar ut og skaffar ressursar gjennom a vere personleg involvert og karismatisk kalkulerande
og Strand viser til studiar som seier at entreprengrskap trivs best i organisasjonar som ikkje
har ein fast struktur og som ikkje er sa store. Entreprengrar kan vere lite oppmerksame pa dei
oppfatningane som er blant dei tilsette (Strand, 2007:532-533).

Punkt 1 som er elevane sitt laeringsmiljg er vanskeleg a plassere i ein av funksjonane i PAIE.
Dette punktet omhandlar s mykije av det vi arbeider med i skulen, sé eg tenker at alle fire
funksjonane ma vere til stades og involvert for & ha skikkeleg fokus pa elevane sitt

leeringsmiljg.

Med Strand si forklaring til PAIE-modellen som modell, vil eg prave & finne ut av kva det er
rektor kan gjere for & vere ein motivasjonsfaktor for sine leerarar. Sjglv om Strand gjennom
sin definisjon av skulen som ekspertorganisasjon tenker at rolla som produsent er den mest
effektive leiaren pa ein skule, trur eg at integrator-rolla vil vere vel sa viktig for leerarane si
motivasjon. Leiar som hjelpar og radgivar trur eg vert oppfatta som sveert viktig for lerarane.
Dette baserer eg bade pa eiga erfaring og Nornes (2008) si forsking pa same emnet.

| denne jungelen av oppgaver, forventningar og krav som rektor har, hapar eg a finne ut kva
ein ma finne tid til, og kva ein kan prioritere lagare av atferd og aktivitet. PAIE-modellen og
faktorane i meistringsorientert leiing vil vere sentrale i utforming og analyse av undersgkinga
mi.
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Utdanningsdirektoratet papeikar at rektor er ansvarleg for elevane sitt leeringsmiljg, for
leeringsresultat og for skulemiljg. Rektor har ansvar for a legge til rette for gode
leeringsprosessar pa skulen. Om ein tenker seg ein modell pa utdanningsdirektoratet sine krav
og forventningar til ein rektor, sett saman med PAIE-tenkinga pa leiarrolla, kan denne sja slik

ut:

Profesjonsfellesskap

og samarbeid
/ PRODUSENT
INTEGRATOR

Styring og

= ) Elevane sitt
S administrasjon R ——
ADMINISTRATOR

INTEGRATOR
\ Utvikling og endring /

ENTEPREN@R

Rektorrolla

Figur 2.4. Samanhengen mellom rektorrolla og elevane sitt leeringsmiljg, vist gjennom Udir

sine krav og forventningar til ein rektor og leiarfunksjonane i PAIE.

Denne figuren viser samanhengar mellom rektor si leiarrolle og elevane sitt leringsmiljg. Det
er prosessane mellom rektor sine kvalifikasjonar og eigenskapar og elevane sitt leeringsmiljg
som er prevd a fa fram. Korleis rektor utfarer si rolle gjennom dei fire funksjonane (PAIE),
vil fa konsekvensar for elevane. Ein kan tenke at inni kvar av boksane i midten er det
motivasjonskomponentar, oppgaver rektor skal utfgre som av ulik grad opplevast som
motiverande for leerarane. Den siste funksjonen, integratorfunksjonen, kan ein tenke faler
arbeidet med dei tre andre. Det handlar om korleis leiaratferda er, korleis rektor jobbar for & fa
alle med, ha ein felles moral og visjon, og fa oppslutning for det ein jobbar mot er inkludert i
alle prosessane i dei andre rollene (P — A — E ). Her vil rektor si kompetanse som integrator
vere styrande for at rektor jobbar for eit godt samarbeid, der motsetningar og usikkerheit ikkje
far vere styrande for organisasjonen, men at konfliktlgysing og lgysing av problem vert
prioritert for & sikre eit godt arbeidsmiljg for alle. Elevane sitt leeringsmiljg er eit produkt av
korleis ein jobbar med dei fire andre hovudomrada. 1 2.3 skreiv eg om samanhengen mellom
lerarane sin motivasjon og deira vilje til a leera av eigen undervisningspraksis. Der peikar eg

pa at elevar som har leerarar som er opptatt av a utvikle seg i si undervisning, truleg vil
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arbeide pa ein slik mate at fleire elevar far betre resultat og trivs betre pa skulen. Eg forventar
at rektor som entreprengr Vil vere noko av det leerarane vil score hggast, nar dei skal seie kva
ved rektor si rolle som motiverer dei mest. Derfor vil rektor si vektlegging og innsats i dette

omradet, gjennom a vere ein god integrator, ha mykje a seie for elevane sitt lzeringsmiljg.

2.7. Samanhengen mellom leiarskap og motivasjon hos medarbeidarane.

Etter & ha presentert kva krav og forventningar det er til ein som er skuleleiar, og korleis
skulen er som organisasjon, vil eg prave a vise korleis rektor si ivaretaking av desse ulike
leiaroppgaver kan ha betyding for medarbeidarane sin motivasjon. Motivasjonsteoriane eg har
presentert viser at det kan vere sprik mellom kva den einskilde opplever som motiverande
faktorar. Utgangspunktet er derfor at leerarmotivasjonen vil variere ut fra kva rektor legg vekt
pa og prioriterer av atferd og oppgaver i kvardagen.
Eg trur at med allmenn leiarteori som bakgrunn, med hovudvekt pa Strand/Adizes si PAIE-
tenking, at det kan vere interessant a ta med Linda Lai si forsking pa meistringsorientert leiing
som tillegg. Eg trur at denne vil vere interessant for meg og mi forsking pa leerarmotivasjon.
Linda Lai har i samarbeid med KS og KF og laga “10-faktor”, som er ei
medarbeiderundersgking som mange kommunar brukar. Denne undersgkinga maler
medarbeidarane sine oppfatningar av ulike forhald pa arbeidsplassen og haldningar dei har til
jobben sin. Faktorane som vert malt er:

1. Indre motivasjon: Motivasjon for jobben og oppgavene i seg sjalv.

2. Mestringstru: Tiltru til eigen jobbkompetanse og mogligheit for meistring.

3. Autonomi: Opplevde mogligheiter til & jobbe sjalvstendig.

4. Bruk av kompetanse: Opplevd bruk av eigen kompetanse.

5. Meistringsorientert leiing: Leiing med vekt pa & gjera medarbeidarane best mogleg

ut fra deira individuelle forutsetningar.

6. Rolleklarheit: Tydeleg kommuniserte forventningar til rolla medarbeidaren skal

fylle.

7. Relevant kompetanseutvikling: Opplevde mogligheiter til & fa kompetanseutvikling

som er relevant for eigen jobb og oppgaver.

8. Fleksibilitetsvilje: Villigheit til & vere fleksibel pa jobb, spesielt i maten ein arbeidar

o

pa.
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9. Meistringsklima: Kultur for & samarbeida, lzera og gjera kvarandre gode gjennom
deling av kompetanse.

10. Prososial motivasjon: @nske om a bidra med noko som har nytte og verdi for
andre.

(Lai, 2015)

Sjelve faktorane vert ikkje nemnt i undersgkinga, berre maleindikatorane under kvar faktor
som er synleg for dei som svarar. Faktorane har mellom 3 og 5 maleindikatorspgrsmal. Berre
faktor 5, Meistringsorientert leiing, har 5 spgrsmal.

Det er mange studiar som viser at leiing der ein er opptatt av & gi medarbeidarane statte for at
dei skal oppna best mogleg meistring, er det som er mest effektivt for a auke den indre
motivasjonen (Dysvik og Kuvaas, 2012). Innvendinga mot denne typen leiing har vore at det
ikkje er presisert kva denne stgtta gjeld. Linda Lai seier at den mest effektive formen for stgtte
er a legge til rette for utvikling og betre meistring av arbeidsoppgavene. Derfor begrepet
meistringsorientert leiing. Studiar viser at meistringsorienterte leiarar kan ha ulike stilar og
personlegheitstrekk, men at atferda deira har ein del fellestrekk. Medarbeidarane vil oppleve
at leiar:

- gir nyttige rad og konkret statte til & forbetre ytinga

- gir utfordringar som utviklar og styrker medarbeidaren sin kompetanse

- gir den stgtta medarbeidaren gnsker ut fra sine mal og ambisjonar

- gir nyttige tilbakemeldingar om medarbeideren si yting

- tar seg tid til & sette seg inn i medarbeidaren sine gnsker om vidareutvikling
- held medarbeidaren informert om ulike karrieremogligheiter

- stettar medarbeidaren viss han/ho gnsker kompetanseutvikling med tanke pa vidare

karriere
- sgrger for at medarbeidaren far ara viss han/ho bidrar med noko spesielt bra
- er opptatt av om medarbeidaren nar sine utviklingsmal eller ikkje

- gir medarbeidaren mogligheit til a delta i prosjekt 0.l. som auker hans/hennar

synligheit der han/ho jobbar
(Lai, 2015)
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Meistringsorienterte leiarar er opptatt av a gi bade retning, meining og individuell merksemd.
Det betyr at dei er gode pa & kommunisere og definere mal og rollar. Ein gjer mala og
verkemidlane meiningsfulle og motiverande ved a gi dei innhald. Spraket ein brukar er
gjennomtenkt og med vekt pa motivasjon og positivitet. Ein viser interesse for kvar einskild,
0g gir stette og hjelp der det trengs. Ein meistringsorientert leiar har fokus pa a bygge
meistringstru, og sikre autonomi og oppleving av meistring. Dette samstundes som ein er
opptatt av a stimulere til fleksibilitet og eit meistringsorientert klima blant alle

medarbeidarane.

Om eg ser leiaroppgavene til Lai (2008) opp mot Strand (2007) sitt PAIE-skjema, sa ser ein at
det er ein del som er ulikt. Paie-teorien har mest fokus pa dei organisatoriske funksjonane som
krev ulike leiaroppgaver. Kva ma til for at organisasjonen skal utvikle seg og tilpasse seg krav
og forventningar. Lai er mest opptatt av dei ego-orienterte leiaroppgaver. Det leiar gjer som
far den einskilde til & utvikle seg.

P-en der leiar er padrivar og dirigent for organisasjonen, der den einskilde er brikker som skal
passe inn for & fa maskinen til & ga, kan kanskje verte oppfatta som det motsette av Lai sitt
fokus pa leiaren si rolle & fa kvar og ein av medarbeidarane til & sine utviklingsmal, ikkje
berre organisasjonen sine.

A-en der leiar er ein som overvaker og koordinerer det som skjer i organisasjonen, vert
gjennom Lai sitt fokus & halde medarbeidarane informert om moglegheiter for vidareutvikling
og statte for vidare karriere gjennom a delta i prosjekt eller anna som aukar medarbeidaren sin
kompetanse og moglegheit til & gjere denne synleg for andre.

I-en der leiar er radgivar og hjelpar, er nok det omrade kor mest av Lai si forsking pa
leiaroppgaver passer inn. A gje rad, statte og utfordringar i arbeidsoppgavene, med nyttige
tilbakemeldingar undervegs. A sikre at medarbeidaren fér ara for det ein har gjort spesialt
bra, og kunne statte medarbeidaren ut fra sine ambisjonar.

Nar det gjeld E-en, der leiar er meklar og innovatar, er det kanskje den delen av PAIE som
samsvarar minst med Lai si forsking. Men meistringsklima, med samarbeid og deling av
kompetanse er noko av det ho framhevar, saman med fleksibilitetsvilje. Dette fordrer kanskje

entreprengrfunksjonen med sgkelys pa tilpassing og endring.

Med bakgrunn i Lai si forsking sa trur eg og at det er Integratorfunksjonen i PAIE som vil ha
mest & seie for leerarane sin motivasjon. Eg trur at leiar som radgivar og hjelpar eg avgjerande

for mange lararar. Nar ein da legg til grunn at leiar skal ha fagleg tyngde og erfaring, som
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leiar av ein ekspertorganisasjon, vil ein kunne gje gode rad og statte til leerarane sine
utfordringar. Ein treng og ifelge Lai tiltru til eigen kompetanse, og vil derfor trenge
tilbakemelding pa det, Ei oppleving av a verte sett, og a fa lov til a bruke sin kompetanse til &
undervise slik ein tenker at det er best, er noko av det Lai ser pa som sars viktig for
motivasjonen. Eg trur at det er faktorar laerarane vil score hagt.

Pilotstudien til Lai viser at meistringsorientert leiing er sveert viktig for 4 auke motivasjon og
gi medarbeidarane gode moglegheiter til a bruke sin kompetanse (Lai, 2015)

| Ledernytt (10.12.2017) skriv Lai at meistring inneber at medarbeidarane taklar oppgaver,
utfordringar og endringar i jobben sin pa ein god mate. Ho peikar pa at bade hennar og andre
si forsking viser at om medarbeidarane opplever meistring, sa vert dei meir motiverte og
lojale mot sin leiar og mot organisasjonen. Ho peikar pa at malet er & skape eit
meistringsorientert arbeidsklima der ein hjelper kvarandre til & verte gode i staden for &

konkurrera mot kvarandre.

Marianne Reinskou Granerud skriv i si masteroppgave som omhandlar mestringsorientert
leiing som narvaersfaktor, at det er naerveersfaktorar som er med og styrer at ein gar pa jobb.
Nokre av desse faktorane er fagleg og menneskeleg utvikling, medbestemming, verte lytta til,
oppleve respekt og oppmuntring og tilbakemeldingar (Bye, 1993 i Granerud, 2019). Om leiar
scorer hggt pa faktor 5, meistringsorientert leiing, er det medarbeidarane sine vurderingar som
har gitt det resultatet. Granerud har i si oppgave forska pa korleis atferda er til dei leiarane
som oppnar gode resultat. Ho har sett pa leiarane si oppfatning av dette samspelet mellom
leiar og medarbeidarar, ikkje kartlagt den faktiske samanhengen. Ansatte har i stor grad behov
for sjglvrealisering, og det er viktig for leiar & forsta medarbeidarar som treng autonomi og
fleksibilitet for a bidra til nye lgysingar gjennom kreativiteten sin (Johannesen og Olaisen,
2002 i Granerud, 2019). Ho viser og til resultata fra Norsk jobbhelseundersgkelse, der 8 av 10
leiarar seier at dei er trygge i korleis dei legg til rette for motiverte og engasjerte
medarbeidarar. Da er det jo interessant at meir enn halvparten arbeidstakarane som svara pa
undersgkinga er ueinige i dette, ved at 26 % opplever at at deira leiar i liten eller sveert liten
grad bidrar til motivasjon og engasjement, og 30% svarer verken/-eller pa det sparsmalet
(Stamina helse, 2019) Dette kan tyde pa at leiarar ikkje veit kva dei einskilde treng for a vere
motivert og engasjert i jobben sin. Korleis dette er i skulen er eg usikker pa. Eg lurer pa om
leerarane som skal svare pa mi undersgking vil svare ut fra slik det ideelt skulle ha vore, eller

om dei svarer ut fra slik stoda er pa arbeidsplassen dei er no. Eg trur nok at rektorar pa sma
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skular vil ha starre fokus pa a legge til rette for & ha motiverte og engasjerte leerarar. Grunnen
til at eg tenker slik, er at eg har ei formeining om at rektorar pa sma skular, som derfor har
relativt fa tilsette, vil kjenne sine folk betre enn rektorar pa store skular. Eg tenker derfor at
dei vil kunne vite meir om kva sine laerarar treng for a vere motiverte og engasjerte, enn dei

som har mange tilsette, og derfor deler leiaroppgavene pa fleire.

2.6.4. Situasjonsbetinga leiing

Kva den einskilde treng av leiaren sin, kan og vere situasjonbetinga. Utgangspunktet til
situasjonsbetinga leiinga er at ingen leiarstil i seg sjglv er den beste (Busch og Vanebo, 1995:
98). Leiar ma evne a sja kva leiarstil som trengs i ulike situasjonar og for ulike medarbeidarar.
Kva tid skal ein vere autoriter og kva tid skal ein legge vekt pa medverknad.

Hersey og Blanchard (1977) legg vekt pa medarbeidarane sin kompetanse og modning nar dei
ser pa effektiv atferd hos leiar. Med kompetanse og modning meinar dei den kunnskapen
medarbeidaren har, og viljen deira til a bruke denne i ulike situasjonar i arbeidet sitt. Dei
brukar begrepa styrande og stgttande atferd, som kan samanliknas med oppgaveorientert og
menneskeorientert leiing. Deira tankar handlar om at om béade evna og viljen til
medarbeidaren er liten, sa ma leiar ha ein sterkt styrande og svakt stettande atferd, ein
beordrande leiarstil. Om medarbeidaren har sterk vilje, men liten evne, ma leiar vere bade
sterkt styrande og sterkt stgttande, ein overtalande leiarstil. Medarbeidarar som har evna, men
ikkje vil bruke denne, treng ein leiar som er sterkt stgttande og mindre styrande, ein
deltakande leiarstil. Og om ein har medarbeidarar som bade kan og vil, sd kan ein ha ein
delegerande leiarstil, der ein er bade svakt styrande og svakt stgttande (Hersey og Blanchard,
1977).

Dette perspektivet tar eg opp igjen i min analyse, der eg ser pa kontekstuelle forhold som;
kjenneteikn ved leraren, kjenneteikn ved organisasjonen og oppgavene, og kjenneteikn ved
leiar. Undersgkinga mi viser at desse faktorane kan ha noko a seie for kva leiarstil som er
mest motiverande for den einskilde leerar og for leerarar som gruppe. Men i kva grad er det pa

sin plass med situasjonbetinga leiarskap i skulen?

Ein kunne farestilt seg at sidan leerarar gar igjennom ei leerarutdanning, og at rektorar na etter

kvart og har vore gjennom den nasjonale rektorutdanninga, sa kunne ein tenke at ein lerar er
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ein lerar og ein rektor er ein rektor. Desse arbeider pa ein skule, og det er nasjonale fgringar
for korleis ein skule skal vere, sa derfor ber leiing pa ein skule vere lik for alle. Men det viser
seg at kontekstuelle kjenneteikn ved medarbeidarane og arbeidsplassen, kan ha mykje a seie

for korleis leiar kan vere ein motivasjonsfaktor og inspirere til arbeidslyst.

A utgve situasjonsbetinga leiing er ikkje s ulikt det Lai (2013) kallar & vere ein
meistringsorientert leiar, der ein heller ikkje utgver leiing pa ein spesifikk mate.
Personlegdom, stil og erfaring til leiar pregar korleis ein utgver meistringleiing, som det og
vert kalla. Det handlar om & legge vekt pa samanhengen mellom dei grunnleggande behova
for meistring medarbeidarane har og kompetansen deira. Det vil paverke motivasjonen om ein

ikkje far bruke kompetansen og potensialet sitt (Lai, 2013).

For a lage forskingssparsmal, og deretter spgrsmala til mi undersgking har eg i hovudsak
brukt teorien bak meistringsorientert leiing og 10-faktor (Linda Lai 2013) og Strand (2007) si
tolkning av Adizes si PAIE-tenkning, Deci og Ryan (2000) sin self-determination theory og
masteroppgava til Granerud (2019) og Nornes (2008) som teoretisk statte. Eg vil prgva a

analysera laerarmotivasjon i eit situasjonsbetinga leiarskap.

Nordnes (2008) har sett pa kva lerarar oppfattar som viktige personlegdomsstrekk hos rektor,
og kva kulturen pa skulen er, men eg vel & ha fokus pa berre den atferda rektor har som kan
paverke den einskilde larar sin motivasjon i arbeidet sitt. Laerarane skal berre svare pa om dei
ulike eigenskapane eller leiaratferdene til rektor har betyding for deira motivasjon. Og i
tilfelle i kor stor grad.

Nornes enda oppgava si med ein del sparsmal ho syns det hadde vore interessant & arbeide
vidare med etter & ha fullfert si undersgking. To av desse vil eg ta med som variablar i mi
oppgave:

Er det slik at leerere med ulik erfaringslengde og —type har ulike preferanser pa lederstil?
Har skolen starrelse betydning for leereres forventning til rektor og hvordan rektor utgver
ledelse? (Nordnes, 2018:79)

Det ho tar opp her som noko ho har lyst til & undersgke, er nettopp om kontekstuelle faktorar i
skulen er avgjerande for kva type leiar leerarane gnsker.

For & kunne svare pa kva forventningar og gnsker leerarar har til rektor, og sja pa kva
kompetansar eller kvalitetar ein som rektor da ma inneha vil eg stille ulike sparsmal, vise

utsegn, som lerarane skal svare pa viktigheten av. Eg vil analysere skilnadane i lerarane sine
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svar ut fra eit kontekstuelt perspektiv. Det betyr at personkjenneteikn pa lararane (erfaring og
kjenn) og kontekstuelle kjenneteikn som skulestorleik og elevane sin alder vil vere viktig a fa
fram. Eg er og interessert i om det har noko a seie om rektor er mann eller kvinne. Dette skal
derfor leerarane svare pa farst. Etterpa skal respondentane gradere kor viktig ulike spgrsmal er

for deira motivasjon i arbeidet.

Med PAIE som utgangspunkt, vert skulen definert som ein ekspertorganisasjon. Det gir
faringar for allmenne hypotesar om kva som vil kjenneteikne lerarmotivasjon og
leiareigenskapar. Det er Integrator-oppgaver som er prega av rektor sin rolle som radgivar,
motivator og hjelpar. Administrator-oppgavene kan nok og vere viktige for den einskilde si
trivsel og motivasjon, at det er orden pa sakene, oversikteleg og forutsigbart. Ifglge Strand
(2007) sa legg offentlege leiarar mest vekt pa Integrator- og Administrator-oppgavene. Eg er
derfor spent pa om Entreprengr-oppgavene, som handlar om a skape vekst og gode resultat,
samt sikre ressursar og stette, vil vere av betyding for leerarane. Eg trur at oppgavene som
omhandlar Produsentfunksjonen, a sette retning og fokusere pa mal og kvalitet, vil vere viktig
for mange av lerarane.

Eg har likevel ei forventning om at det er rektor si oppfelging av integratoroppgavene, som og
er fokus i meistringsorientert leiing og i sjglvhevdingsteorien, som vil vere av starst betyding
for leerararne sin motivasjon. Eg er spent pa om rektor sine oppgaver om & paverke mal og
resultat har mykje & seie for ein leerar, og om dei er opptatt av rektor si rolle som talperson for

skulen opp mot politikarar og leiinga i kommunen.

Eg vil undersgke om det er skilnadar mellom svara til leerarar som har arbeidd lenge og
leerarar som er nye i yrket. Erfaring farer ofte til meir tryggleik i jobben og pa seg sjglv. Det
kan gje utslag i kor viktig det til dgmes er at rektor kan gi rad og rettleiing, eller at dgra alltid
er open. For erfarne lerarar vil det kanskje vere fleire som er opptatt av at dei far vere
autonome og at oppgavene vert opplevd som meiningsfulle.

Erfaring vert ofte forklart som taus kunnskap. Jacobsen og Thorsvik (2013) beskriv den tause
kunnskapen som skjult og vanskeleg a definere. Denne kunnskapen er basert pa mellom anna
intuisjon og erfaringar ein har gjort seg. Denne kunnskspen kan vere vanskeleg a formidla

vidare, men om ein klarer det kan det bidra til utvikling i l&erande organisasjonar.

Eg vil og undersgke om skulestorleik har betyding pa korleis ein ser pa rektor som motivator.

Er det slik at rektorar pa sma skular er viktigare for den einskilde larar sin motivasjon enn pa
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store skular? Pa sma skular kan rektor ofte vere tettare pa den einskilde laerar enn pa store
skular, der det kan vere avdelingsleiarar som er nzraste leiar for mange. Vil rektor da ha ein
starre rolle eller mindre rolle som motivator? Pa store skular kan det og tenkast at rektor sin
mate & vere pa har meir a seie for den einskilde laerar, nettopp fordi relasjonen her kan vere litt
meir prega av avstand, kanskje meir hierarkisk? Pa sma skular kan rektor lett bli «ein av alle»
nettopp pa grunn av at ein der kanskje ma gjere mange andre oppgaver, som ikkje vert
oppfatta som leiaroppgaver.

Strand (2007) skriv om kjgnn og leiing. Her er det nokre interessante tankar og teoriar, men
han viser til at det ikkje er klare svar pa om eventuelle ulikskapar mellom menn og kvinner.
Han set tankane inn i fire forstaingsrammer og oppfatningar av kvinner som leiarar. I skulane
pa Jeeren er det stor andel av kvinnelege rektorar, og det er som i landet elles og stor andel
kvinnelege lzrar i grunnskulen. Eg er spent pa om dette vil gje utslag i undersgkinga.

Vil kvinnelege laerarar og mannlege leerarar vere opptatt av det same i deira motivasjon? Ser
dei etter same eigenskapane hos sin leiar? Er kvinner meir opptatt av ros, fagleg statte og

tryggleik enn menn? Har det noko a seie for leerarmotivasjonen kva kjgnn rektor har?

Det kan og vere interessant a sja om det er ulikskapar mellom lzerarar som arbeider pa
ungdomsskular og lzerarar pa barneskular. Er ein til dgmes meir opptatt av autonomi nar ein
arbeider med eldre elevar? Er rektor si rolle som administrator viktigare for ein
ungdomsskulelarar enn ein barneskulelaerar? Laerarar pa ungdomsskular har gjerne meir
fagleg kompetanse i sine fag enn rektor, vil det vise igjen i svara til desse leerarane? Er dei
opptatt av at rektor skal ha god fagleg kompetanse?

Med utgangspunkt i Nornes (2008) og Granerud (2019) forventar eg a finne at leerarane som
arbeider pa sma skular har sterre forventningar til rektorane sine enn leerarar som arbeider pa
store skular. Eg trur at pa sma skular kan vere meir knytta til sin rektor enn pa store skular,
der det er fleire leiarar, og dei kanskje har kvar sine ansvarsomrade. Eg trur og at rektor som
sosial padrivar vil vere viktigare for leerarar pa sma skular. Vil det vere kjgnnsforskjellar pa

svara her, og vil rektor sitt kjgnn ha noko a seie, er eg spent pa.

Med utgangspunkt i Granerud (2019), trur eg at storleiken pa skulen vil ha betyding for kor
viktig det er for leerarane at rektor er tett pa deira undervisning. Eg forventar a finne at dette er

viktigare for leerarar pa smaskulen enn for dei som arbeider pa ungdomsskulen.
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Eg forventar med utgangspunkt i Strand (2007) og Lai (2008) at leerarane si erfaring vil gje
utslag i kor viktig det er at rektor kan gje rad og rettleiing, og vere tilgjengeleg nar ein treng

det. Eg trur og at erfaring vil ha betyding for gnske om autonomi i arbeidet.

Med utgangspunkt i Nornes (2008) forventar eg a finne at ein av dei faktorane som har mest &
seie for motivasjonen er & fa ros og tilbakemelding pa arbeidet dei gjer, men at dette kanskje
vil vere ekstra viktig for leerarar som ikkje har sa lang erfaring. Eg er spent pa om det vil vere

kjgnnsforskjellar her.

Med utgangspunkt i Strand (2007) si kopling av organisasjonstype og leiaratferd forventar eg
a finne at det er viktig for leerarane at rektor er fagleg padrivar og har ansvar for
utviklingsarbeid. Eg trur og at leerarane er opptatt av a fa utvikle seg gjennom kurs og
vidareutdanning.

Nar det gjeld kva leiareigenskapar som har mest og minst a seie for leerarane sin motivasjon er
eg spent pa om det er pa generelt grunnlag, eller er det er klare ulikheiter i svara som kan

grunnast i lzerar sine personlege eigenskapar eller kontekstuelle ulikheiter?

Om det er klare ulikheiter er eg szrleg spent pa om skulestorleik og rektor sitt kjgnn har noko
a seie for kva lerarane svarar. Eg trur at leerarar pa sma skular har ei anna forventning til
rektor enn mange som arbeider pa store skular. | organisasjonsteori vises det ofte til at dess
starre einingar, dess meir byrakrati og formalisering av oppgaver (Busch & Vanebo 2000).
Som rektor pa ein liten skule har ein nok mogligheit til & vere meir tett pa den einskilde lerar,
og eg trur forventningane vert prega av det. Eg er spent pa om det er ulike forventningar til
ein kvinneleg rektor enn ein mannleg, og vil det da i tilfelle handle mest om faktorane i

meistringsorientert leiing.

Eg har na prevd a vise kva som vert forventa av rektor som leiar, kva krav og forventningar
som ligg i rektorrolla. Eg har gjennom ulik teori, med s&rleg vekt pa PAIE (Strand/Adizes)
og meistringsorientert leiing (Lai) saman med utdanningsdirektoratet sine fgringar, vist kor
omfattande det kan vere & vere rektor. Denne teoridelen er da grunnlaget for
motivasjonsfaktorar til mi undersgking. Eg vil derfor vidare i oppgava sja pa kva det er ved

rektor si leiaratferd som er motiverande for leerarane. Kva av alle desse oppgavene har mest a
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bety for lerarmotivasjonen. Resultata av undersgkinga vil sa danne grunnlaget for draftinga,

som vil ha fokus pa kva konsekvensar dette vil kunne fa for leiarrolla til rektor.

Her er ein figur som viser samanheng mellom teorien i oppgava. Denne vil vere ei rettesnor
for datainnsamling, analyse og drgfting. Elevane sitt leeringsmiljg er markert med ein annan
farge, for den vil ikkje vere ein del av oppgava vidare, men er som sagt i 2.3. eit resultat av

leeraren sitt arbeid og alt det som skjer pa skulen.

Situasjons-
faktorar
Rektor Laerar- Elevane sitt
som leiar motivasjon leringsmiljg
-
_—

Figur 2.5. Modell for drgfting av rektor som motivasjonsfaktor for leerarmotivasjon.
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3.0 Metode

Eg skal studere betydinga av rektor sine arbeidsoppgaver og maten rektor utfarer si leiing pa,
sett opp mot kor viktig det er for leerarane sin motivasjon. Dette kan nok vere eit spgrsmal
som ein kan fa svart ulike svar pa, alt etter kven ein spgr. Eg har lyst & hgyre lzerarar sine svar
pa dette, og utelet rektor sine tankar om problemstillinga

Dalland (2012:196) definerer metode pa denne maten: «En metode er en fremgangsmate, et
middel til & lgse problemer og komme frem til ny kunnskap. Et hvilket som helst middel som
tjener dette formalet, hgrer med i arsenalet av metoder.» Metoden er altsa reiskapen ein
brukar nar ein vil undersgke noko. Metoden hjelper oss til 2 samle inn den informasjonen vi

treng til undersgkinga var. Ein skil mellom kvalitativ og kvantitativ metode.

3.1 Val av forskingsdesign

Dalland (2012:112) forklarer kvantitativ metode som malbar data i form av tall og prosent,
som kan sorterast ved bruk av diagram og tabellar. Kvalitativ metode er malbar data som
fangar opp subjektive meiningar, opplevingar og erfaringar, og det inneber at ein bearbeidar
tekstar.

Nar ein skal velje forskingsdesign for masteroppgava, heng dette tett saman med kva som er
formalet med forskingsarbeidet, kva og kven ein skal som skal undersgkast, og korleis
undersgkinga skal gjennomfgrast (Johannessen, Tufte, & Kristoffersen, 2006). Mi
problemstilling: Korleis kan rektor paverke leerarane sin motivasjon gjennom kunnskap om
kva lerarane forventar og gnsker av leiaren sin?

Om ein vel ei kvalitativ undersgking med vekt pa intervju vil ein kunne fa utdjupande svar pa
spgrsmalet. Tid og gkonomi gjer at eg i sa tilfelle matte ha avgrensa dette til under ti leerarar.
Men lerarar er og svert ulike, og kan vere prega over kor dei arbeider og med kven, sa det vil
vere lett & fa svar som ikkije er gjeldande for sa mange fleire. Eg valde derfor ei kvantitativ
undersgking som innsamlingsmetode, for at data fra undersgkinga skulle vere mest mogleg
valide og mest mogleg palitelege for problemstillinga.

Malet mitt var a fa inn svar fra minst 100 respondentar, og eg tenkte derfor at sidan eg er ein
del av Jeerskulen - eit profesjonssamarbeid mellom alle dei 34 offentlege skulane i 4
kommunar pa Jeren, kunne det vere mitt fokusomrade. Eg hadde lyst til at flest mogleg av
leerarane i Jeerskulen kan svare pa sparsmala mine. Det vil seie at eg skulle innhente svar fra

fire kommunar som ligg geografisk samla rett sgr for Stavanger. Ei digital kvantitativ
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undersgking vart derfor valet mitt. Dalland (2012) seier at denne metoden i stor grad nyttes til
a samle inn malbare data, som ofte vert kalla «harde» data. Han seier vidare at forskarar som
nyttar denne metoden oftast har til hensikt a analysera store talmateriale, og at dei litt karikert

vert kalla «teljarar».

Eg tenker at det er interessant a vite litt om lzeraren som svarar og litt om rammefaktorar pa
skulen. Det kan vere variablar som gir utslag pa lzerarane sine svar. Er det forskjell pa unge og
eldre lerarar, og har det noko a sei kor lenge ein har arbeidd i skulen? Kva har i sa fall mest &
seie, kor mange ar ein er eller kor mange ar ein har vore leerar. Har det noko a seie om ein har
arbeidd pa fleire skular? Kva med kjgnn, vil menn og kvinner vurdere leiar sin rolle for deira
motivasjon ulikt? Har det noko a seie om rektor er mann eller kvinne? Kva med kor stor
skulen er, har det betyding? Har ein meir eller mindre behov for & bli sett pa ein liten eller stor
skule? Store skular pa Jaeren har avdelingsleiarar og eller assisterande rektorar. Det betyr at

naraste leiar pa store skular ikkje er rektor. Vil det gi utslag pa svara til leerarane?

Det farste leerarane i skal gi informasjon om er derfor:
- Kjgnn
- Kor lenge dei har arbeidd som lzrarar ( 0-5 ar, 6-15 ar, meir enn 15 ar)
- Kor mange elevar det er pa skulen (opp til 200 elevar, 201-350 elevar, over 350
elevar)
- Kva trinn dei underviser pa ( 1.-4.trinn, 5.-7.trinn, 8.-10.trinn)

- Rektor sitt kjgnn

For & kome vidare i det digitale sparjeskjemaet som er laga i SurveyXact, ma desse spgrsmala
svarast pa ved a krysse av for eit alternativ per utsagn.

Etter & ha svara pa dette skal leerarane gradere kor viktig eigenskapar og atferder til rektor er i
forhald til eigen motivasjon for & gjere ein best mogleg jobb. Her bruker eg eit ordinalt
maleniva, der ein kan rangere dei ulike utsegna, her; eigenskapar og atferder hos rektor som
motiverer lerarane. Eg har vald a berre ha 4 graderingar pa kvar utsegn. Lararane
(respondentane) skal da markere under tala 1-4 kor viktig kvar av utsegna er for deira
motivasjon. Her betyr talet 1 at det er lite eller ikkje viktig og talet 4 at det er sveert viktig.
Grunnen til at eg har vald & ha ein skala pa 4, altsa eit partal, er for a unnga at mange svarer
midt i mellom (td. 3 viss skalaen var 1-5). Med a ha eit partal sa tvinger ein respondenten til a

velje mellom meir eller mindre viktig.
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Det er ulike matar a stille spgrsmal pa, og nar eg skal lage eit sparjeskjema legg eg til grunn at
spgrsmala skal oppfattast tilneerma likt av alle dei som svarer. «Bak dette ligger en antakelse
om intersubjektivitet, det vil si at vi kan forutsette at det ligger en felles forstaelse bak de ord

og begreper som benyttes i spgrsmalsstillingen» (Jakobsen 2015:266).

Utsegna dei skal svare pa omhandlar eigenvurderingar, der respondentane skal gi ei subjektiv
vurdering av kor viktig det er for deira motivasjon at rektor innehar visse eigenskapar eller har
ein spesifikk atferd.

Eg har vald a ha eit hovudspgrsmal, og sa ha utsegn for & svare pa dette spgrsmalet. Det er
utsegna respondentane skal gradere viktigheten av.

Hovudspgrsmalet er:

Kor viktige er rektor sine eigenskapar og atferd for din motivasjon i arbeidet som leerar?

Det er to sett med utsegn. Den eine typen omhandlar den einskilde rektor si leiaratferd og
eigenskapar, desse er i hovudsak henta fra PAIE-teorien. Den andre typen er henta fra teori
om motivasjon og meistringsorientert leiing. Desse omhandlar kva den einskilde lzerar legg
vekt pa i jobbsituasjonen, og viser kva dei gnsker, eller kva dei opplever. Ein kan seie desse er
meir ego-sentrerte. Heilt til slutt kjem eit ope sparsmal: Er det andre eigenskapar eller atferd
hos rektor som er viktig for deg og din motivasjon? Her kan respondentane skrive fritt med
eigne ord.

Undersgkinga er anonym og tar under 10 minutt & svare pa.

3.2 Utvalsmetode

For & fa mest mogleg svar, har eg vald a bruke kommunane i Jeerskulen. Vart
profesjonssamarbeid kan vere med pa & gjere rektorane og laerarane i desse kommunane meir
positive til & prioritere & bruke tid pa a svare pa undersgkinga.

Eg kjenner mange av dei andre rektorane, og hadde farst tenkt a ta kontakt med dei eg kjende
best, for & be om & fa kome for a fortelje om mitt prosjekt. Men etter & ha lese og hgyrt pa Dag
Ingvar Jakobsen, sa har eg bestemt meg for a trekke kva skular eg skal ta kontakt med. Det
sakalla lottoprinsippet. Det er fordi eg elles kunne lagt faringar for resultatet alt etter kva

skular eg valde ut.
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For & sikre at eg far svar fra bade sma og store skular, da dette er nokre av variablane mine,
grupperte eg skulane i to grupper ut fra stgrrelse far eg trakk. Definisjonen pa sma skular vart
da «under 200 elevar» og store skular «over 200 elevar».

3.3 Gjennomfgring av undersgking

Planen var a ringe rektorane pa dei 8 skulane eg trakk ut, og fortelle om prosjektet mitt. Eg
ville be om & fa kome pa besgk og a lane litt av pedagogisk utviklingstid, nar alle leerarane er
samla, for & kort informere om undersgkinga, og be dei om a svare pa den. Men det lot seg
ikkje gjere no nar vi har strengare reglar for smittevern pa grunn av Covid-19. Eg ringde
derfor desse 8 rektorane, fortalde om prosjektet og spurte om dei kunne oppfordre leerarane
sine til & svare pa undersgkinga. Eg spurde og dei kunne gi litt av leerarne si bundne tid til
dette. Alle dei rektorane eg snakka med var positive til & oppfordre lerarne til & svare. Fleire
av dei sa og at dei ville setje av tid til a svare i skulen si pedagogiske utviklingstid.

Eg sende ut informasjon og lenke til undersgkinga til rektorane pa alle dei 26 andre skulane i
Jeerskulen og, og hapa at dei ville vidaresende dette til sine leerarar. Seks av desse sende svar
tilbake om at det skulle dei gjere. Berre ein rektor sende mail tiloake om at han ikkje kunne
prioritere dette no. Sa var det berre & vente pa at svara kom inn. Det var spennande, eg hadde
pa farehand snakka med rettleiar om at eg burde ha minst 100 svar av dei 990 lerarane i

Jeerskulen for & fa valide resultat eg kunne analysere og kanskje generalisere.

3.4. Undersgkinga

Leerarane i undersgkinga skulle gradere viktigheita av desse utsegna:

Rektor har mange oppgaver og rollar pa skulen du jobbar pa. Eg lurer pa kor viktige dei ulike
rollane og oppgavene rektor bruker tid pa er for deg og din motivasjon i arbeidet som leerar.

Det er viktig at:

e Eg far oppgaver eg opplever som meiningsfulle (MO —SDT —N — P/I)
e Eg far oppgaver der eg far utvikle seg i leerarrolla (MO —SDT — N — P/I)

e Eg far god moglegheit til etterutdanning og kurs (SDT — N - P)
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Rektor er ein dyktig pedagog, og kan gje rad og rettleiing (MO — N — P/l — SDT)
Rektor arbeider for at skulen skal samarbeide med andre skular (N — P/E)

Rektor framhevar skulen overfor politikarar og leiarar i kommunen ( set skulen «pa
kartet»)(P/E)

Rektor tar ansvar for/og er deltakar i utviklingsarbeidet pa skulen (MO —P)
Rektor har oversikt over det som skjer pa skulen (A - N)

Rektor overheld budsjettet (A- N)

Rektor falger med pa korleis eg gjer jobben min (MO — N — A/E)

Eg far ros nar eg gjer ein god jobb (MO — N —SDT — I/E)

Rektor trekker fram leerarar som gjer ein god jobb i plenum (N — I/E)

Eg har autonomi i jobben min, og i stor grad far bestemme sjglv korleis ein vil
undervise (MO —SDT —1-N)

Rektor grip inn nar det er noko eller nokon som forsurar arbeidsmiljget (I - N)
Rektor deltar pa sosiale arrangement (N)

Rektor er positiv til nye idear fra leerarane (MO — SDT — I - N)

Eg far prave og feile nar eg treng det (MO — I - N)

Rektor prioriterer & ta pause saman med lzrarane (N — )

Rektor prioriterer & vere i klasseromma for & observere undervisning (skulevandring)
(N-SDT - l/E)

Rektor har tid til meg nar eg treng det (MO — N — 1 — SDT)

Rektor byr pa seg sjelv, er utatvend og sikker sosialt (N — 1)

For & markere kor den teoretiske statta til spgrsmala er star det forkortingar bak dei i parantes:

MO = meistringsorientert leiing Lai (2008) og Granerud (2019)
N= Nornes (2008)

P, A, 1 og/eller E = fra PAIE-tenkninga til Adizes (Strand 2007)
SDT = self-determination theory (Deci og Ryan 2000)

Fleire av sparsmala har bakgrunn i fleire teoriar. Nar det gjeld PAIE sa kan nok og desse ulike

rollene ga litt i kvarandre, sa eg har nokre gonger plassert spgrsmalet i to av omrada.
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3.5 Analyse av data

Etter to veker stengde eg undersgkinga. Resultata vart overfgrde til Excel. Eg hadde da fatt
inn svar fra 237 lerarar. N = 237

Pa nokre av utsegna er N litt Iagare, da det er nokre respondentar som ikkje har svara pa alle.
Etter a ha sendt mail til alle rektorane igjen for & sterre om kor mange som hadde sendt ut
undersgkinga til sine leerarar, ende eg til opp med eit utval pa 15 skular av 33 inviterte. Eg var
heldig for det er svar fra bade sma, mellomstore og store skular fra dei fire kommunane. Det
same gjeld barne- og ungdomsskular. Respondentane bestar av 173 kvinner og 64 menn. Alle
skulane ligg pa Jeeren, og er fra kommunane Ha, Time, Klepp og Gjesdal. Skulane fra desse

kommunane dannar til saman Jeerskulen ( sja tidlegare omtala).

Desse 15 skulane som var med har 415 leerarar ( GS1 2020) og av desse har 237 svart. Dette er
ein svarprosent pa 57. Om ein ser pa fordeling av kjgnn pa dei skulane der leerarane har fatt
moglegheit til & svare pa undersgkinga, er det 20% menn og 80% kvinner. Svara eg har fatt er
fra 27% menn og 73% kvinner. Det er og svar fra bade sma og store skular i alle kommunane.
Det er flest svar fra leerarar pa store skular, noko som er representativt for kor dei fleste
leerarane i Jeerskulen arbeider. Skulane i Jeerskulen har 25% mannlege rektorar, og av lerarane
som har svara har 32% av dei mannleg rektor. Ut fra desse opplysningane opplever eg at
utvalet mitt er representativt.

Eg ser at utvalet mitt og er representativt for gjennomsnittet i landet. 75% av leerarar i Noreg

er kvinner, og 65 % av rektorane pa grunnskulane er kvinner. Desse tala er henta fra ssh.no.

Eg vil farst presentere data i ein tabell som viser kva rektoratferd lzerarane meiner er det som
betyr mest for deira motivasjon pa jobb. | framstillinga er den eigenskapen/atferda som betyr
mest sett pa topp, og sa i synkande rekkefglge. Tabellen viser og kva variablar som har
betyding for resultatet, her er variablar med +/- 10% att med, altsd om svara til dei ulike

leerarane basert pa variablane viser ein forskjell pa meir enn 10%.

Eg vil ut fra denne seie noko om dei generelle tendensane i undersgkinga. Sa vil eg presentere
resultata pa dei utsegna der dei kontekstuelle variablane viste variasjon i svara. Eg vil og sja
pa om det er variablar som samvarierer, om det i svara pa nokre av utsegna er klare forskjellar
pa korleis menn og kvinner svarer. Andre sparsmal kan det vere kjgnn pa rektor, elevtal pa

skulen eller erfaring som leerar som utgjer forskjellane. Dette vert kalla ein bivariat analyse.
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Desse resultata vil eg presentere i stolpediagram. Eg bruker same kodane i stolpediagramma
som lerarane brukte i undersgkinga. Der 1 = lite/ikkje viktig og 4 = sveert viktig. Ein kan jo
tenke seg da at 2 = litt viktig og 3 = viktig, sjglv om dette ikkje er skrive i undersgkinga.

3.6 Reliabilitet og validitet

Reliabilitet og validitet handlar om truverdigheita til undersgkinga, altsa om resultata eg har
fatt er truverdige ( Jacobsen 2018). Reliabilitet kan forklarast som palitelegheit, er det slik
resultata ville blitt dei same om eg tok undersgkinga igjen? Er tolkingane av data som er gjort
til & stole p4, eller ville dei vorte annleis om andre tolka dei.

Nar det gjeld validering handlar det i fglgje Jacobsen (2018) om gyldigheit. Har eg undersgkt
det eg tenkte a undersgke. Brukte eg rett metode for a fa svar pa spgrsmala mine? Har eg stilt
dei rette spgrsmala for & fa svar pa det eg lurte pa? Er utvalet mitt slik at eg kan generalisera
resultata?

Eg har brukt andre undersgkingar og teori som utgangspunkt og stette for mine sparsmal.
Kvart sparsmal har eg forklart bakgrunnen for. Eg har vore open om korleis eg fekk
respondentar. Eg har drgfta sparsmala med rettleiar og fatt innspel til bade dei og

analysearbeidet av dei i etterkant

3.7 Etiske hensyn

Det er viktig & opptre etisk overfor respondentane. Eg skreiv og informerte om at
undersgkinga var konfidensiell, og ikkje kunne sporast til den einskilde. Det er mange
informantar i mi undersgking, og dei er fra mange ulike skular. Ingen av desse kan sporast til
verken skule eller kommune. Det var og frivillig & delta for leerarane som fekk moglegheit til
det. P4 bakgrunn av informasjonen eg ga pa ferehand, og informasjonen fra respondentane

gjennom det dei kryssa av pa, er eg trygg pa at det forskingsetiske er ivaretatt.
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4.0 Kva er det leerarar vil at rektor skal bruke tid pa ?

| dette kapittelet presenterer eg data fra undersgkinga. Framstillinga er basert pa
forskingsspgrsmala mine, forventningane mine, og eg vil trekke fram det eg meiner viser
resultata fra respondentane. Hensikta med undersgkinga er a finne ut kva av rektor sine

oppgaver og maten rektor leiar , som er motiverande for leerarane.

4.1 Gjennomsnittsvar

Farst er det ein tabell som viser gjennomsnittet av svarverdiane pa dei ulike utsegna.

Hovudspgrsmalet var:

Kor viktig er desse utsegna for din motivasjon i jobben som laerar?
1= lite/ikkje viktig

4= sveert viktig

Respondentane skulle gi kvar av dei 20 utsegnene ein verdi fra 1 — 4 alt etter kor viktig denne
leiaratferda var for deira motivasjon. Det var 6 — 7 utsegner pa kvar side. Hovudspgrsmalet

stod gvst pa kvar side. Sja vedlegg.
Tabellen indikerer at det aller meste rektor gjer faktisk har noko a seie for leerarmotivasjonen.
Ingen av utsegnene har fatt verdi pa under 2. Eg har tidlegare nemnt at 2 betyr litt viktig, og

at 3 betyr viktig.

Da vert det meir interessant nar ein gar inn og ser kva utsagn som har fatt hggast og lagast

svarverdi.
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Tabell 4.1 Kor viktige er desse utsegna for din motivasjon i jobben som lerar?

Gjennomsnittsvara pa alle utsegnene etter verdien pa scoren.

Gjennomsnitt | Utsegna
3,94 Rektor grip inn nar noko eller nokon forsurar arbeidsmiljget.
3,69 Rektor har ansvar for og/eller er deltakar i utviklingsarbeidet pa skulen.
3,59 Eg far i stor grad bestemme sjglv korleis eg vil undervise.
3,59 Rektor er positiv til nye idear fra oss leerarar.
3,57 Eg opplever at eg kan prgve og feile nar eg treng det
3,5 Rektor har tid til meg nar eg treng det
Rektor er fagleg oppdatert, og er padrivar for at vi andre og skal vere
3,5 det.
3,43 Eg far oppgaver der eg kan utvikle meg i leerarrolla.
3,37 Rektor byr pa seg sjglv, er utadvent og sosial
3,33 Rektor har oversikt over kva som skjer pa skulen til ei kvar tid.
3,28 Rektor er med pa sosiale arrangement
3,25 Rektor er ein dyktig pedagog, og kan gje meg rad og rettleiing.
3,21 Eg far tilbod om etterutdanning og kurs.
3,19 Rektor gir meg ros nar eg gjer ein god jobb.
Rektor framhevar skulen overfor politikarar og leiarar i kommunen. (
3,07 «set skulen pa kartet»)
Rektor spgr etter korleis det gar med elevane mine og/eller
2,97 undervisninga mi.
2,93 Rektor prioriterer a ta pausen sin saman med oss pa pauserommet.
2,86 Rektor arbeider for at skulen skal samarbeide med andre skular
2,66 Rektor overheld budsjettet.
2,43 Rektor prioriterer a vere til stades og observere i dei ulike klasseromma.

Svarfordelinga rangert etter kor viktig kvar utsegn er for gjennomsnittet av leerarane. Ein ser

her at det er tydelege forskjellar mellom det som betyr mest for deira motivasjon og det som

betyr minst. Variasjon mellom respondentane gjer likevel at alle utsegna i gjennomsnitt betyr

noko for deira motivasjon.

Farst, om ein ser pa gjennomsnittet av kva alle lzerarane har svara, ser ein at det er ulikskapar

pa kor viktige dei ulike leiareigenskapane og leiaratferdene er for lerarane si motivasjon.

Oppgavene rektor har, er i varierande grad viktige for leerarane sin motivasjon. Likevel er det

ingen av dei 20 oppgavene som er direkte uviktige for leerarane. Det er ingen som vert scora

under 2 i gjennomsnitt, sa tendensen er at alt rektor gjer har ein verdi for leerarmotivasjonen.

Mitt mal var a finne ut om det var eigenskapar/atferder hja rektor som skilde seg ut som sers

viktige for leerarane. For sa vidt har eg funne det, men sa lenge 15 av dei 20 i gjennomsnitt

vert scora over 3 (viktig), sa vil rektor kanskje ikkje sa lett kunne legge til sides noko av det

han gjer for & fa meir tid til andre ting.
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Det er utsegner kring leiarfunksjonen som gjennomsnittleg betyr mest for laerarane sin
motivasjon. At rektor grip inn nar nokon forsurar arbeidsmiljget scorar hggast. Lerarane
gnsker eit godt arbeidsmiljg, og vil vere trygg pa at leiaren deira gjer kva han kan for a sikre
dette. Det som er nest viktigast for leerarane er at rektor har ansvaret for eller er deltakar i
utviklingsarbeidet pa skulen, og dette samsvarar det godt med Utdanningsdirektoratet si
poengtering av at leiar er ansvarleg for at medarbeidarane har eit godt og utviklande
arbeidsmiljg. Leerarane gnsker ein rektor som legg til rette for akkurat dette.

Vidare i tabellen ser ein at det er meir ego-orienterte utsegner som er viktige. Moglegheit for
autonomi i arbeidet har stor betyding. At leerar sjelv far bestemme korleis han vil undervise,
og at rektor er open for idear fra lzerarane. Oppleving av & kunne prave seg fram, utan a vere
sikker pa at ein skal meistre alt, og & kunne kome til rektor nar ein treng det, viser seg a bety
mykje for lerarmotivasjonen. Dette er ein del av det & kjenne seg sett og fele at ein har noko a

bidra med, at rektor stoler pa at ein gjer ein god jobb.

Om ein ser pa dei leiardtferdene der gjennomsnittsscoren er over 3, ser vi at det er nettopp det
Stortingsmelding 30 (2003-2004) seier om at rektor skal gi retning, bidra til personalutvikling
og paverke utviklinga av skulen, som saman med autonomi er det leerarane ser pa som
viktigast for deira motivasjon. Rektor skal ha oversikt over kva som skjer pa skulen og vere
ein dyktig pedagog. Laerarane er opptatt av & kunne fa rad og rettleiing av leiaren sin, og av a
vere sett nar dei gjer ein god jobb. Lerarane er opptatt av & kunne utvikle seg gjennom

arbeidsoppgavene sine og a kunne fa ta kurs eller etterutdanning.

Midt pa lista ser ein at det at rektor byr pa seg sjglv, er sosial og utatvend, og er med pa
sosiale arrangement er og viktig for leerarmotivasjonen. Rektor som positiv padrivar for
miljget pa arbeidsplassen, har blitt vektlagt av respondentane. Dette er atferder som kanskije
seier meir om rektor som person, ikkje plent som leiar. Det er altsa viktig at leiar ikkje sit pa
kontoret sitt og gjer oppgavene sine, men at ein er ute i organisasjonen og samhandlar med
sine tilsette. Dette kan bety at dei tilsette gnsker & vere saman med leiaren sin, ikkje berre for
statte til jobben sin, men og som ein del det sosiale livet og trivselen mellom kollegaer.

Det overraskar meg ikkje at rektor sitt arbeid for at skulen skal samarbeide med andre skular,
og framhevar skulen overfor politikarane har ikkje sa stor betyding for deira motivasjon. Men
erfaringa mi med leerarar sin interesse for samarbeid mellom skular, gjer at eg hadde trudd at

dette ville fa enda lagare resultat, det er berre 11% som har svara at det betyr lite eller
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ingenting for deira motivasjon. Dette er funksjonar som verkar lite inn pa den einskilde sitt

jobbdesign, deira eigen kvardag.

Det som derimot overraska meg mest, var at spgrsmala som handla om at rektor skal vise
interesse for den einskilde lerar sin utgvande jobb betydde sa lite. Eg trudde pa fgrehand at
dette var ein leiarfunksjon som ville vere svart viktig for den einskilde. A sparije etter korleis
det gar med elevane deira, korleis undervisinga gar , og a ga pa besgk i klasseromma var
ikkje sa viktig for lserarmotivasjonen. Dette er ei oppgave som tar mykje tid, og er krevjande a
prioritere, men eigen erfaring gjer at eg hadde ei oppfatning av at dette var viktig for sveert
mange leerarar. Nordnes (2018) har kome fram til at det viktigaste for leerarar er a bli sett,
men dette er kanskije a bli sett for mykje. Kanskje det vert oppfatta som a bli kontrollert. At
det var det som betydde absolutt minst for deira motivasjon, det einaste som vart scora under
2,5, syns eg var sveert interessant, og vil seinare sja nsrmare pa om det er variablar som kan

forklare dette.

Som oppsummering, sa viser undersgkinga generelle tendensar til at leerarane er opptatt av at
rektor skal passe pa at alle i organisasjonen er positive for arbeidsmiljget. Rektor skal vere
fagleg sterk og utviklingsorientert, og ta ansvar for a dra alle i same retning. Likevel vil
leerarane sjglv bestemme korleis dei skal undervise, og gnsker lite innblanding, men
merksemd og ros. Dette samsvarar godt. Med Deci og Ryan (2000) sin
sjglvbestemmingsteori. Leerarane gnsker det Lai ( 2015) kallar ein meistringsorientert leiar
som gir statte, rad og rom for utvikling. Ein rektor som samstundes tar hand om
produsentoppgaver og administrasjon, medan hen er ein god intergrator, slik Strand (2007)
viser med PAIE teorien. Lararane gnsker ein rektor som har tid og kompetanse til & gje dei
rad om dei sjelv meiner dei treng det, og som har oversikt over heile organisasjonen. Ein kan
og tolke svara slik at rektor ma ta eit ansvar for det sosiale livet, trivselen pa arbeidsplassen,

gjennom & by pa seg sjalv og vere utatvend.
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4.2 Kontekstuelle variasjonar som har betyding for forventning til leiar

Med sa mange og hgge forventningar fra lzerarane, og deira meiningar om kor viktig dette er
for deira motivasjon, vert det spennande a sja om kontekstuelle variasjonar har betyding for
svara deira. Eg vil na sja pa dei leiareigenskapane og atferdene der det var tydelege
variasjonar grunna faktorar hos leeraren som svara, eller faktorar pa arbeidsplassen deira.

Eg har laga ein tabell der eg har markert med kryss i den eller dei variablane som viste

ulikskapar i svara der det var 10% skilnadar mellom dei ulike gruppene i materialet.

Variabelen kjgnn (2) = mann eller kvinne
Variabelen erfaring (3) = 0-5 ar, 6-15 ar og over 15 ar

Variabelen skulestorleik (3) = opp til 200 elevar, 201-350 elevar og over 350 elevar

Variabelen rektor sitt kjgnn (2) = mann eller kvinne
Variabelen elevane sin alder (3) = 1.-4.trinn, 5.-7.trinn og 8.-10.trinn
Om det til demes er kryss i kolonna merka Kjgnn, vil det bety at menn og kvinner har svara

ulikt. Ulikskapen ma vere over 10% for at den blir merka av.

Eit deme her er den farste pastanden lerarane mette i undersgkinga; Eg far oppgaver der eg
kan utvikle meg i leerarrolla. |1 gjennomsnitt er dette scora til 3,43, men menn og kvinner har
scora den ulikt. 54% av kvinnene meinte at dette var sars viktig for deira motivasjon, medan

41% av mennene svara det same. Derfor er det ved denne utsegna sett eit kryss pa kjgnn.

Tabell 4.2 Kor viktige er desse utsegna for din motivasjon i jobben som lerar?
Gjennomsnittsvara pa alle utsegna etter verdien pa scoren, med oversikt over faktorar som

spelte inn pa kva laerarane rapporterer er viktig for deira motivasjon.

Faktorar som viste tydelege forskjellar i
svara +/- 10%

Kjgn |Erfarin |Skule- |Rekto |Elevan
Gjennom n g storlei [rsitt |esin
-snittsvar | Utsegna k kjpnn | alder

Rektor grip inn nar noko eller nokon
3,94 |forsurar arbeidsmiljpet.

Rektor har ansvar for og/eller er X
deltakar i utviklingsarbeidet pa
3,69 skulen.
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Eg far i stor grad bestemme sjglv

3,59 korleis eg vil undervise.

Rektor er positiv til nye idear fra oss
3,59 leerarar.

Eg opplever at eg kan prgve og feile
3,57 nar eg treng det

Rektor har tid til meg nar eg treng
3,5 det

Rektor er fagleg oppdatert, og er

padrivar for at vi andre og skal vere
3,5 det.

Eg far oppgaver der eg kan utvikle
3,43 meg i leerarrolla.

Rektor byr pa seg sjglv, er utadvent
3,37 |ogsosial

Rektor har oversikt over kva som
3,33 skjer pa skulen til ei kvar tid.

Rektor er med pa sosiale
3,28 arrangement

Rektor er ein dyktig pedagog, og kan
3,25 gje meg rad og rettleiing.

Eg far tilbod om etterutdanning og
3,21 kurs.

Rektor gir meg ros nar eg gjer ein god
3,19 |jobb.

Rektor framhevar skulen overfor

politikarar og leiarar i kommunen. (
3,07 «set skulen pa kartet»)

Rektor spgr etter korleis det gar med

elevane mine og/eller undervisninga
2,97 mi.

Rektor prioriterer a ta pausen sin
2,93 saman med 0ss pa pauserommet.

Rektor arbeider for at skulen skal
2,86 samarbeide med andre skular
2,66 Rektor overheld budsjettet.

Rektor prioriterer a vere til stades og
2,43 observere i dei ulike klasseromma.
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Her kjem ein presentasjon av dei 11 utsegna der eg fann tydelege forskjellar mellom
variablane. Eg presenterer ein og ein variabel som hadde betyding for svara, og har laga
seylediagram for a vise forskjellane. Som tidlegare sagt betyr dei ulike verdiane:
1=lite/ingenting 2=litt viktig 3= viktig 4= seers viktig

4.2.1 Kjgnn

Kjenn pa respondent var den variabelen som viste flest ulikskapar i svara til leerarane. Pa 6 av
20 utsegner hadde leraren sitt kjgnn betyding for kva dei svara.

19.»Rektor er fagleg oppdatert, og er padrivar for

19. N= 235 at vi andre og skal vere det.»
5 o0 Fleire kvinner enn menn er opptatt av at rektor skal
S 40
2 vere fagleg oppdatert og arbeide for at resten av
£ 20
= . B medarbeidarane og skal vere det. For 45% av dei
1 2 3 4

kvinnelege lararane er det sers viktig for deira
1 = ikkje/lite viktig - 4 = sveert . .
viktig motivasjon at rektor er fagleg oppdatert og arbeider

for dei andre og skal vere det.

Ekvinner M menn

Figur 4.1.Kor viktig er det for leerarane at rektor er fagleg oppdatert, og er ein padrivar for

at dei og skal vere det? Kva meiner menn og kvinner om dette?

1. N=237 8.«Eg far oppgaver der eg kan utvikle meg i
' leerarrolla»
_ 60
g 40 Dette var relativt viktig for leerarane sin motivasjon.
£ 28 _ = I I Litt fleire kvinner ( 54%) enn menn (41%) meinte at
1 2 3 4

dette var seers viktig for deira motivasjon.
1=lite/ikkje viktig - 4= sveert
viktig

Emenn MKvinner
Figur 4.2. Kor viktig er det for laerarane at dei far oppgaver der dei kan utvikle seg i

leerarrolla? Kva meiner kvinner og menn om dette?.
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18.N=235

60
50
40

30
20
1 il
0 -
1 2 3 4

1=lite/ikkje viktig - 4= sveert
viktig

Prosent

o

Emenn Bkvinner

18.»Rektor har oversikt over kva som skjer pa

skulen til ei kvar tid»

Dei fleste lzerarane (81%) vert motivert av at rektor
har oversikt over kva som skjer pa skulen. Det viste
seg at kvinner var meir opptatt av at rektor skulle ha
oversikt enn menn. Heile 32 % av mennene meinte
at denne faktoren var lite viktig for deira

motivasjon.

Figur 4.3. Kor viktig er det for leerarane at rektor har oversikt over kva som skjer pa skulen

til ei kvar tid. Kva meiner kvinner og menn om dette?.

8.N=237

50
40

30
20
* L1
, 1
1 2 3 4

1 = ikkje/lite viktig - 4 = sveer
viktig

Prosent

o

B Menn N =64 ®Kvinner N=173

8.«Rektor sper etter korleis det gar med elevane mine
og/eller undervisinga mi»

72% av leerarane meiner at det er viktig eller sveert
viktig at rektor spar etter korleis det gar med
undervisinga og/eller elevane. Det viste seg at det kom
fram ein ganske stor skilnad mellom svara til menn og
kvinner. Denne leiaratferda har i fglgje denne
undersgkinga mykje meir a seie for motivasjonen til
kvinner enn for menn. 39% av kvinnene meinte dette
var sars viktig for dei, medan 18% av mennene meinte

det same.

Figur 4.4. Kor viktig er det for leerarane at rektor spgr etter korleis det gar med elevane og

undervisninga til den einskilde leerar? Kva meiner menn og kvinner om dette?
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10.N= 234

60
50

E4O
% 30
o

=
A~ 20
10 I
0 |
1 2 3 4

10.»Rektor er ein dyktig pedagog, og kan gje meg rad

og rettleiing»

86% av leerarane vert motivert av at rektor er ein dyktig
pedagog, og kan gje rad og rettleiing. Pa denne faktoren
hadde leeraren sitt kjgnn mykije a seie for kva dei svara.

Over halvparten (51%) av kvinnene har scora dette som

1= lite/ikkje viktig - 4= svaer sveert viktig, det tilsvarande talet pA menn er 28%.

viktig

Emenn Mkvinner

Figur 4.5. Kor viktig er det for leerarane at rektor er ein dyktig pedagog, og kan gje dei rad
og rettleiing? Kva meiner kvinner og menn om dette?

12.N= 237

= 30
(=9
20
10 I
0 [ |
2 3 4

1

1=lite/ikkje viktig - 4= sveert
viktig

Emenn Mkvinner

12.«Rektor byr pa seg sjalv, er utatvend og sosial»

Over halvparten av leerarane syns det er motiverande
at rektor byr pa seg sjelv, er utatvend og sosial. Det
er litt skilnad pd kva menn og kvinner har svara;
59% av kvinnene syns dette er sveert viktig, medan
48% av mennene meier det same. 22 % av mennene
scorar denne leiaratferda til litt eller ikkje viktig,

medan berre 9% av kvinnene meiner det same.

Figur 4.6. Kor viktig er det for leerarane at rektor byr pa seg sjglv, er utatvend og sosial? Kva

meiner kvinner og menn om dette?

4.2.2 Erfaring

Det var berre eit av utsegna der svara var paverka av kor mykje erfaring leerarane hadde. Det
var kor viktig det var for leeraren at rektor gir ros nar ein gjer ein god jobb.
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4. N=236

70
60
50
40
30
20
10

Prosent

[ | I |
1 2 3 4

Erfaring

W 0-5ar 6-15 ar over 15 ar

4. «Rektor gir meg ros nar eg gjer ein god jobb»

Dei fleste lzerarne (79%) seier at det er viktig med
ros men berre halvparten av desse scorar det til s&rs
viktig for deira motivasjon.

Vi ser at det er ingen av leerarne som har 0-5 ars
erfaring har 61% av dei kryssa av for at dette er
sveert viktig med ros for deira motivasjon. Vi ser at
blant leerarane med mest erfaring, er det berre 27%

som opplever ros som sveert viktig for motivasjonen

Figur 4.7. Kor viktig er det for leerarane at rektor gir dei ros nar dei gjer ein god jobb? Kva
har erfaring a seie for leerarane sine svar?

4.2.3 Skulestorleik

Ganske som forventa ville storleiken pa skulen gje utslag i kor viktig det var for leerarane at

rektor har oversikt over kva som skjer pa skulen til ei kvar tid.

18.N=235

70
60
50
40
30
20
10

0

Prosent

1 2 3 4

1=lite/ikkje viktig - 4= sveer
viktig
Hopp til 200 elevar

201 - 350 elevar

over 350 elevar

18. Kor viktig er det for leerarane at rektor har
oversikt over kva som skjer pa skulen til ei kvar tid?
Men eg forventa at det var leerarar pa dei minste skulane
som ville vere mest opptatt av dette. Bakgrunnen for mi
forventning var at sa sma skular ofte ikkje har sa mange
i leiinga. Eg tenkte at leerarar pa starre skular var meir
opptatt av at deira avdelingsleiar skulle ha oversikta til
ei kvar tid. Eg har inga god forklaring pa kvifor det er
leerarar pa dei mellomstore skulane som er mest opptatt
av at rektor skal ha oversikt over kva som skjer pa

skulen til ei kvar tid.

Figur 4.8. Kor viktig er det for leerarane at rektor har oversikt over kva som skjer pa skulen

til ei kvar tid? Kva har storleiken pa skulen a seie for svara?
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4.2.4 Rektor sitt kjgnn

Eg var ikkje farebudd pa at det skulle vere rektor sitt kjgnn som skulle vere den variabelen

som skulle gi dei sterste utslaga pa leerarane sine svar. Pa 4 av dei 20 utsegna var det av stor

betyding om rektor var mann eller kvinne. Viktigheita av at rektor tok pausen sin saman med

leerarane, var der dette hadde mest betyding.

9. N=237

70

60

50

20

20

[a '8

20

10

0 -1 N

1 2 3 4
1 = ikkje/lite viktig 4 = sveert

viktig
B Mannleg rektor N =75

Kvinneleg rektor N = 162

9.«Rektor prioriterer a ta pausen sin saman med oss pa
pauserommet».
Denne leiaratferda var blant dei fire som hadde minst & seie

for leerarane sin motivasjon. Vi ser her at det er stor skilnad
pa kva lzrarar med mannlege rektorar og kva laerarar med
kvinnelege rektorar svarar. Berre 38 % av laerarane der
rektor er mann, svarar at det er viktig eller sers viktig at
rektor tar pausen med dei. For leerarar med kvinnelege
rektorar er talet 79 %. Heile 60% av laerarar med mannleg
rektor har kryssa av for at denne faktoren er ikkje/lite
viktig. Berre 4% av leerarar som har kvinneleg rektor har

gjort det same.

Figur 4.9. Kor viktig er det for leerarane at rektor prioriterer a ta pausen saman med dei?

Kva har rektor sitt kjgnn a seie for svara?

10. N=234

60
50

40
30
20
10
o =m0
1 2 3 4

1 = lite/ikkje viktig - 4 =
sveert viktig
B Jerarar med kvinneleg rektor

Prosent

leerarar med mannleg rektor

10.”Rektor er ein dyktig pedagog, og kan gje meg rad
og rettleiing”

Her ser vi at 51% av leerarane med kvinneleg rektorar
tenker at det er sveert viktig for deira motivasjon at rektor
er ein dyktig pedagog. Av leerarar med mannleg rektorar
svarar 31% det same.

Av dei som har mannlege rektorar er det 24% som ikkje
syns det er viktig at rektor er ein dyktig pedagog som

kan gje rad og rettleiing. 9% med kvinneleg rektor syns

det same.

Figur 4.10. Kor viktig er det for leerarane at rektor er ein dyktig pedagog, og kan gje dei rad
og rettleiing? Kva har det a seie om rektor er mann eller kvinne?
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19.N= 234

40
20
10 I
O —
1 2 3 4

1 = lite/ikkje viktig - 4 =
sveert viktig

prosent
w
o

B [erarar med kvinneleg rektor

leerarar med mannleg rektor

19.Rektor er fagleg oppdatert, og er padrivar for at vi
andre og skal vere det.

Av lerarane med mannleg rektor svara 33% at det var
sveert viktig for deira motivasjon at rektor er fagleg
oppdatert, og ein padrivar for at dei andre pa skulen skal
vere det. 43% av leerarar med kvinneleg rektor meinte det

Same.

Figur 4.11. Kor viktig er det for lzerarane at rektor er fagleg oppdatert, og er padrivar for at

leerarane og skal vere det? Kva har det a seie om rektor er menn eller kvinne?

4.2.5 Elevane sin alder.

Det var berre eit av utsegna der resultatet viste stor variasjon etter kva elevgruppa laeraren

underviser. Det var den leiaratferda som samla betydde minst for lzerarane sin motivasjon.

Likevel sprika svara fra laerarane ganske mykje pa akkurat dette. Under halvparten av

lerarane (48%) svara at det er viktig eller sars viktig for motivasjonen at rektor prioriterer &

vere med i undervisninga.

7.N=235

40
35

30

25

20

15

10

0
1 2 3 4

1 = ikkje/lite viktig - 4 = sveel
viktig

Prosent

vl

B 1.-4.trinn N=115 ®5.-7.trinn N= 80
8.-10.trinn N= 88

7.«Rektor prioriterer & vere til stades og observere i dei
ulike klasseromma
Her ser vi at av lzerarane som underviser pa 8.-10. trinn,

var det berre 4% som syns at det var sers viktig at rektor
besgkte klasseromma for & observere undervisning.
Laerarane som underviser pa 5.-7.trinn var meir opptatt
av dette, 21% av dei opplevde det som sveert viktig at

rektor var til stedes og observerte i klasseromma.

Figur 4.12. Kor viktig er det for leerarane at rektor
prioriterer a vere til stades og observere i dei ulike
klasseromma? Kva betyding har elevane sin alder?
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4.3 Ope spersmal om eigenskapar eller atferd som er viktige for den einskilde sin
motivasjon

Det siste sparsmalet i undersgkinga ga rom for a seie med eigne ord om det var anna atferd
eller eigenskapar hos rektor som var viktig for den einskilde sin motivasjon. Meir enn 70%
av lzerarane har skrive noko her. Det er i stor grad dei eigenskapane og atferdene til rektor
som betyr noko for den einskilde sin jobbkvardag som vert framheva, det som tilfredsstiller
egoet til den einskilde, korleis rektor er mot meg og min situasjon. Over halvparten av dei
som har skrive har gjentatt dei eigenskapane dei allereie har kryssa ut som sveert viktig for
deira motivasjon. Her er vise interesse, sja meg, ha open der og tid til meg det som oftast gar
igjen. Men det kom og fram ein del nye moment, eller eigenskapar og atferder som leerarane
ikkje har fglt blei dekka av utsegnene. Dette handlar om empati, tillit, lik behandling og

rausheit. Her er nokre av dei kommentarane:

Det er viktig at ein rektor har empati og ser dei utfordringane den einskilde lzeraren star i.
At han/ho er ein god lyttar og har realistisk forstaing av korleis skoledagen er for laeraren.
Det er viktig at rektor ser meg og er opptatt av at eg skal ha det bra pa jobb.

At rektor ser alle lererne, ikke bare dem som roper hgyest. At rektor ikke favoriserer noen.
At rektor er stgttende nar jeg star i krevende situasjoner med elever og foresatte.

Det er viktig for meg at rektor stetter lzererne i vanskelige elevsaker.

Det er viktig at rektor har tillit til sine ansatte.

Eg syns det er viktig at rektor viser seg i gangane. At elevane kjenner rektor og at han/ho

svinger innom fellessamlingar og liknande. Eg tenker at det er viktig at rektor har tillit til det

arbeidet leerarane gjer, og gjer oss tid til & arbeida med eit utviklingsomrade om gongen.
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Mykje av det som denne undersgkinga spgr om meiner eg er viktig, men det aller viktigaste
for meg er at rektor er ein person som eg faler at stgttar og forstar det me leerarar star i, ikkje
bare som skryt og fine ord nar anledningen byr seg til det, men i kvardagen.

Eg ynskjer ein rektor som vagar a sta opp for oss, og som ikkje skjuler seg bak det han eller
ho har fatt beskjed om fra sin leiar. Som leerarar har me ikkje sa mange plassar me kan seia

ifrd, sa derfor treng me ein rektor som lyttar til oss som kjenner kor skoen trykker.

At rektoren gjer alt han kan for @ minke administrativt arbeid til leererne slik at de kan

fokusere pa undervisningen.

At rektor gjev oss tid til eige arbeid i hektiske periodar.

At rektor er raus i forhold til alt som skjer bade pa og utanfor arbeidsplassen (tek omsyn til
om ein plutseleg har noko som ma ordnast i arb.tid (ikkje undervisningstid).

At rektor gjev oss leerarar metodefridom og autonomi. At rektor viser tillit og ikkje oppfgrar
seg pa ein mate som opplevest som kontrollerande.

At rektor ikkje forskjellsbehandlar (urimelege avtalar med nokre tilsette)

At rektor ma vise forstaing for kva kvardag leerarane star i, bade med elevar og faresette er
noko som vert skrive mange gonger. At rektor viser omsorg nar ein star i vanskelege saker
ikkje berre pa jobb, men og heime, er det og fleire som skriv. Ein annan eigenskap som vert
trekt fram er evna til & behandle alle likt, eller & ikkje framheve nokon spesielle, ikkje ha
favorittar blant leerarane. Nokre seier at dei ikkje gnsker at det skal verte framheva nar nokon
gjer noko bra, da ma rektor passe pa at hen seier noko om alle. Det er og ein del som har sagt
at det at rektor er blid og har humor er viktig for deira motivasjon, samt at rektor er synleg i
gangane og ute blant elevane. Likevel er det nok rektor si evne til empati, for den einskilde
som vert framheva mest pa dei frie kommentarane, om ein ser vekk fra alle dei som har
kommentert det dei allereie har kryssa av som sers viktig. A verte sett i den situasjonen ein
star i akkurat no, heime eller pa jobb, er viktig for sveert mange. Dette kan kome i konflikt
med andre sine gnsker om at alle skal behandlast likt, at ingen skal fa forfordeler. A vere raus
kan bety ulike ting, men det er fleire som har kommentert at rektor ma gi dei «pusterom» eller
«pustepausar» i den travle kvardagen. Det & fa meir tid til & planlegge undervisning enn &

berre arbeide med utviklingsarbeid, la leerarane fa litt «fri» innimellom.
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4.4.0ppsummering av analysen

Analysen av resultatet pa mi undersgking viser at svart mykije av det rektor gjer vert sett pa
som motiverande for leerarar. Eigenskapar og leiaratferd som kan forklarast i PAIE (Strand
2007) og i meistringsorientert leiarskap (Lai 2015).

Det er integrator-rolla som radgjevar og hjelpar som har stagrst motivasjonsverdi i PAIE.
Rektor skal sikre eit godt arbeidsmiljg, og vere tilstades nar nokon treng rad og statte. Rektor
skal gi rom til dei som treng det, og vere stand-by om nokon treng det fagleg eller sosialt.
Produsent-rolla viser seg og a vere svart viktig for leerarane, rektor skal vere ein padrivar for
utvikling og resultat. Leerarane gnsker at rektor skal ha stor fagleg kompetanse og kunne drive
utviklingsarbeidet pa skulen.

Av Lai (2015) sine faktorar er det moglegheit for autonomi, eit godt meistringsklima og
meistringsorientert leiing som er det rektor sine viktigaste bidrag til leerarmotivasjon.
Opplevinga av a verte sett, med den kompetansen ein har, er viktig for leerarane. Vidare er det

a fa stgtte og mogligheit for utvikling ut fra sine behov noko leerarane verdset.

Dei viktigaste situasjonsfaktorane som har betyding for kva leerarane opplever som
motiverande er leeraren sitt kjgnn og rektor sitt kjgnn. Generelt scorar kvinner rektor si
betydning for deira motivasjon hggare enn menn. Dette var sars synleg pa utsegnene om at
rektor skal vere fagleg oppdatert, vere ein dyktig pedagog , ha oversikt over kva som skjer pa
skulen og sparre etter korleis det gar med undervisinga til den einskilde. Kvinnene er opptatt
av at rektor skal vere interessert i deira jobbkvardag, og dei gnsker & kunne kome til rektor for
a fa kyndige rad og rettleiing, i sterre grad enn menn.

Det viste seg at rektor sitt kjgnn og hadde betydning for kva leerarane gnsker av sin leiar. Det
var serleg rektor som del av det sosiale arbeidsmiljget dette hadde betydning. At heile 60%
av leerarane med mannleg rektor syns at det var lite eller ikkje viktig at rektor tok pause saman
med dei, medan 79% av dei med kvinneleg rektor meinte at dette var viktig og seers viktig for
deira motivasjon. Det er og hggare forventning om at kvinnelege rektorar skal vere dyktige
pedagogar som kan gje rad og rettleiing, og vere fagleg oppdaterte padrivarar. Pa desse to
siste leiareigenskapane var det stor ulikskap mellom kva mannlege og kvinnelege lerarar
svarte. Menn med mannleg rektor er minst opptatt av at rektor skal vere ein dyktig pedagog

og faglig oppdatert.
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5.0.Drafting

Med bakgrunn i analysen av min empiri, vil eg i dette kapittelet drgfte dei empiriske funna i
lys av motivasjonsteori og leiingsteori, med szrleg vekt pa PAIE og meistringsorientert . Eg
vil og knytte drgftinga opp mot Utdanningsdirektoratet sine krav og forventningar til ein

rektor.

Situasjons-
faktorar
Rektor Leerar- Elevane sitt
som leiar motivasjon laeringsmiljg
—_—
_

Det kanskje viktigaste funnet i denne undersgkinga er at det aller meste rektor gjer er
motiverande for leerarane i ein eller anna grad. Dette var jo litt overraskande for meg. Nar eg
laga undersgkinga, tenkte eg at det var fleire av utsegnene leerarane ikkje ville score hagt.

Likevel var det omrade eller leiaratferder som utmerka seg.

Gjennom laerarane sine svar har vi nd sett at deira motivasjon for jobben vert paverka bade av
rektor si evne til & sja kvar einskild og mgte deira individuelle behov, og av korleis rektor
utfgrer dei oppgavene og forventningane som ligg til stillinga. | fglgje resultata sa er eit godt
og trygt arbeidsmiljg det som betyr mest for lerarane, og rektor skal sikre dette gjennom a

gripe inn om nokon gjer noko som truar arbeidsmiljget.

| folgje stillingsbeskrivinga til ein rektor i Jeerskulen, sa skal ein rektor ha kvalifikasjonar som
a driva malretta samarbeid, skapa godt samspel med tilsette og ha evne til & vere med pa a

skapa eit positivt leerings-og arbeidsmiljg. Av personlege eigenskapar ein bgr ha er det a vere
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tydeleg og synleg som rektor, og kunne legge til rette for samarbeid og skape gode relasjonar
pa alle niva, noko som vert trekt fram. Dette stemmer bra med Deci og Ryan (2000) sin
sjglvbestemmingsteori, der ein av dei tre psykologiske behova som er grunnlag for
motivasjon, er tilhgyring, som kan bety & vere ein del av eit fellesskap der ein opplever at
relasjonen mellom kollegaer er tillitsfull og stettande. Som tidlegare nemnt er mykje av
forskinga pa motivasjon for leerarar knytta til forsking pa arbeidsmiljeet pa skulane. Lerarane
sin trivsel har stor betyding for deira engasjement og motivasjon til a fortsette i jobben (Chen
2007).

Skulen vert rekna for a vere ein ekspertorganisasjon (Strand 2007), og ifglge Aschim og
Ellingsen (2011) er det grenser for kor mykje leiaren i ein ekspertorganisasjon, eigentleg kan
paverke. Dette grunnast i at slike organisasjonar har ein relativt flat struktur og den er prega
av stor grad av autonomi for dei som arbeider der. Dei papeikar at leiaren si rolle vert a stille
krav til fagleg standard, kunne bidra til & stimulere dei tilsette fagleg, finne koplingar i
arbeidsprosessane og a kanalisere krav fra arbeidsgivar. Dette samsvarer godt med kva

leerarane oppfattar som motiverande atferd av rektoren sin.

Leerarane i undersgkinga er opptatt av at skulen skal utvikle seg og at ein skal arbeida mot
felles mal. Det er sveert viktig for leerarane at rektor er med pa dette arbeidet, og at det er
rektor som er padrivar og drivar i utviklinga. Dette er og ein av kvalifikasjonane ein ser etter
nar ein ny rektor skal tilsetjast i Jeerskulen. Ein skal kunne leia skuleutvikling, og det krev
personlege eigenskapar som & kunne involvere gjennom profesjonelle lzerande fellesskap og a
ha gjennomfaringsevne. Dette, saman med a sikre eit godt arbeidsmiljg er noko ein rektor i
Jeerskulen regelmessig ma rapportere om resultata av til skulesjefen. Skulesjefen rapporterer
sa vidare til den politiske leiinga og kommunedirektgren (tidl.radmann). Dette er derfor
oppgaver det som rektor ikkje gar an a legge vekk, og det passar derfor godt at lzerarane
opplever desse to rektoroppgavene som dei aller viktigaste for deira motivasjon.

| falge Nordnes si undersgking var leerarane mest opptatt av merksemd retta mot dei sjalve.
Leararane gnska a verte sett og at deira behov vart dekte. Sjglv om det ikkje var det som fekk
hggast verdi i mi undersgking, viser og mi undersgking at leerarane er svert opptatt av a sjglv
fa bestemme korleis dei skal undervise, at rektor er positiv til deira idear, og at rektor har tid

til den einskilde nar ein treng det. Dette stemmer og svert godt med sjglvbestemmingsteorien
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(Deci og Ryan 2000), der autonomi i form av & kunne velje handlingsmate sjglv innanfor gitte

rammer, er ein av dei viktigaste motivasjonsfaktorane.

Lai (2013) legg og vekt pa at ein treng a ha ei oppleving av & kunne bestemme store delar av
jobben sin sjglv, at ein har moglegheit til & kunne jobbe sjglvstendig. | stillingsbeskrivinga til
ein rektor vert dette framheva som ein av dei personlege eigenskapane ein ma ha, a vere at
opptatt av dialog og a ha ei verdsettande mate a leia pa. Lerarane treng a fole at leiaren deira
stoler pa at dei er kompetente og at kvalifiserte for jobben sin. A fgle at deira meiningar tel, at
ein vert tatt alvorleg, men at ein samstundes kan spgrje om hjelp nar det trengs. Dette er vel
det meistringsorientert leiing handlar om, at rektor skal leie pa ein slik mate at dei tilsette skal

verte best mogleg i jobben sin ut fra sine individuelle forutsetningar (Lai 2013).

For & fa dette til ma ein kjenne sine folk, ein ma la dei sleppe til og vise kva som bur i dei, og
ein ma ha open der slik at dei kan kome og be om rad og hjelp nar dei treng det. Opplevinga

av at rektor har tid til ein, er ein viktig faktor for motivasjonen til leerarane. Da ma ein nok og
bruke tid saman med sine tilsette, og ikkje stenge seg inn pa kontoret. Utdanningsdirektoratet

har og framheva dette i sine krav og forventningar til ein rektor.

Rektor er ansvarlig for elevenes leringsresultater og skolemiljg og for & legge til rette for
gode leeringsprosesser pa skolen. Rektor er ansvarlig for at alle ansatte far veiledning og
statte i sitt arbeid med a skape godt leeringsmilja for elevene.

(Utdanningsdirektoratet, 2019)

Gellerman (1992) viser til det han meiner er dei fire viktigaste sidene ved a vere leiar. Han
seier at leiar ikkje ma ta godt utfart arbeid for gitt, men at ein ma vise at ein legg merke til nar
nokon gjer ein god jobb. Dette er ifglge han eit punkt som ofte vert oversett av leiarar. | min
empiri er det likevel ikkje sa hagt pa lista (14/20) over kva som motiverer mest , sjglv om
79% av leerarane hadde markert det av som viktig eller sgrs viktig for deira motivasjon.

Om ein ser til PAIE (Strand 2007) sa er vil desse oppgavene vere ein del av
integratorfunksjonen i ein organisasjon; det a arbeide for a bygge eit fellesskap gjennom
utvikling av sosiale normer og emosjonell tilferdstillelse. Strand papeikar her at leiarar kan ha
stor paverknad pa korleis den einskilde medarbeidar opplever arbeidet og organisasjonen. Han

seier vidare at leiarar ofte vert bedemt etter kor dyktige medarbeidarane er pa psykososiale
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felt. Strand legg og vekt pa tre trekk ved atferda til ein leiar som er ein god integrator; for det
farste at leiaren ma tarre a sta fram og vere symbol pa kva som er viktig i organisasjonen.
Leiaren ma vere synleg i kvardagen og ikkje vere redd for & ga inn i vanskelege saker. Det

betyr at leiaren ma ha forstand til & vise seg pa dei rette stadane og under dei rette omstenda.

For det andre s ma leiarane forsta verdien av samtalar og terre a ga inn i tette relasjonar med
dei tilsette. Ein ma vise interesse og utrykke openheit og tillit. Interessa ma vere genuin ved a

gje merksemd og respons pa signala til dei tilsette.

Det tredje aspektet til ein leiar som skal fylle integratorfunksjonen er at ein ma vere opptatt av
a utnytte og utvikle den einskilde sin kompetanse med minst mogleg styring. Ein ma ta vare
pa og heve kompetansen til dei tilsette, og stimulere til vidare utvikling. Leiar ma vere klar
over og godta at medarbeidarar pa fleire omrade har betre kompetanse enn ein sjglv har
(Strand 2007: 501-503). Dette viser og igjen i kommentarane som leerarane har kome med pa
slutten av undersgkinga, der ein legg vekt pa at rektor ma vere synleg og statte leerarane i

vanskelege saker.

Dette tredje aspektet kan og vere bakgrunn for det Kerr og Jermier (1978) kallar substitutt for
leiing. Som tidlegare nemnt var eit av grunnelementa for nar leiar kan vere tilbakehalden i sitt
leiarskap at medarbeidarane har tilstrekkelege ressursar sjglv til & utfere arbeidet sitt. Sa a
kjenne medarbeidarane sine godt, og vite kor tid dei treng ein leiar som styrer og kor tid ein
som leiar skal vere tilbakehalden er viktig. Det er jo og det situasjonsbetinga leiarskap handlar
om. A vite kva situasjonar ein mé vere tett pa og kor tid ein kan stole fullt p4 at

medarbeidarane klarer seg godt sjalv.

En skole er en kunnskapsorganisasjon med strenge krav til faglighet. Rektor ma derfor ha
tilstrekkelig god fagkompetanse og legitimitet for a kunne gjgre gode faglige vurderinger,
samt spille pa faglig kompetanse internt og eksternt.

(Utdanningsdirektoratet, 2019)

Om vi ser tilbake pa figur 2.4, sa ser vi at rektor som integrator er eit bakteppe, eller ei
forutsetning, for at ein skal lukkast med dei andre leiarfunksjonane. Det kan sjaast pa som a

smgre maskineriet i organisasjonen. Dette viser som nemnt bade teorien eg har presentert og
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min empiri. For a kunne vere ein slik leiar ma ein kjenne sine medarbeidarar, vite kva dei
treng av leiaren sin. Det kan krevje ein situasjonsbetinga leiarstil, der leiar i ulike situasjonar
ma ha evne til & sj& kva den einskilde treng (Busch og Vanebo 1995). A kunne lese

situasjonane slik at ein veit nar ein ma ha ein stgttande leiarstil og nar den ma vere styrande.

For at eg som rektor skal kunne vite dette om mine leerarar, ma eg vere ute pa golvet , ute i
miljget saman med dei. Det er ikkje nok a berre ha dera open slik at ein kan kome nar ein
treng det, det er ikkje sikkert at ein alltid veit sjglv kor tid ein treng statte eller styring.
Leerarane i min empiri opplever ikkje at rektor som observatar i klasserommet er
motiverande. Det var den faktoren som vart scora lagast. Kva kan dette kome av? Er det slik
at dei fleste som svara pa undersgkinga opplever seg sjglv som ein leerar som har full kontroll
pa klasserommet sitt, at ein har nok kompetanse og kontroll? Eller betyr det det motsette, at
ein er usikker pa eigen kompetanse , og derfor ikkje gnsker at dette skal verte oppdaga eller
papeika? Det siste haper eg ikkje. Men kva erfaringar har desse lzerarane med at rektor kjem
rundt i klasseromma? Ein gnsker ros for godt arbeid, men ikkje a bli observert. Er det nar
leeraren sjglv kjem og fortel om hindringar dei har overvunne og framskritt dei har gjort
(Fullan 2014), at det er viktig at rektor skal gi ros.

Ein meistringsorientert leiar skal vere opptatt av & kunne gi nyttige rad og konkret stgtte for a
forbetre ytinga (Lai 2013), og gi utfordringar som utviklar og styrkar den einskilde si
kompetanse. Korleis skal eg klare det om eg ikkje ser leerarane i aksjon? Skulevandring er ei
av dei oppgavene rektor har som tar mykje tid. Det er og ei av dei oppgavene som vert
nedprioritert nettopp pa grunn av tid. Eg hadde ei forventning om at leerarar pa sma skular
opplevde dette som viktig, nettopp fordi eg trudde at rektorar pa sma skular prioriterte dette.
At rektorar som har 30 klasserom ikkje far det til, har eg forstaing for. Nar eg na snart skal bli
rektor for ein tre gonger sa stor skule som eg er pa na, har eg lurt pa korleis eg skal klare &
prioritere sa mange klasseromsbesgk. Na ser det derimot ikkje ut til at eg treng a engste meg

for det, sidan lzrarane verdset det Iagt med tanke pa deira motivasjon for arbeidet sitt.

Dei oppgavene rektor har som er retta mot andre enn medarbeidarane, som arbeid med
budsjett, samarbeid med andre skular og a setje skulen pa kartet i kommunen, er ikkje sa
viktige for leerarane sin motivasjon. Det er oppgaver som administrator- og entreprengr
funksjonen i PAIE (Strand 2007) skal dekke. Som organisasjon ma ein yte noko som

tilfredsstiller omverda. Som rektor har ein krav og forventningar fra sine leiarar om
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resultatmal, retning og kvalitetsstandard. Ein skal kunne vise til lite fraver, gode resultat pa
elevundersgkingar, foreldreundersgkingar og nasjonale kartleggingar og prgvar. Ein skal ha
planar for utvikling i alle delar av skulen sitt verke. Det skal rapporterast om kvifor det gar
bra kvifor det ikkje gar bra, korleis ein trur det skal ga, og kvifor det gjekk slik ein forventa
eller ikkje gjekk slik ein forventa. Strand (2007) anbefaler at leiar sgrger for at organisasjonen
far kunnskap om kva omverda krev. Han seier vidare at leiarane ma kunne bestemme
ambisjonar og mal, og skape oppslutning om desse. Dette krev arbeid og prosessar bade av
analytisk og sosial karakter. Ein kan dermed fa desse oppgavene til & og dreie seg om
medarbeidarane, ved a forsterke og belgnne innsats og maloppnaing. Ein skal og serge for at
prosedyremessige hindringar eller vanar ikkje tar overhand for den problemlgysande atferda
(Strand 2007, s.461).

Produsentfunksjonen handlar om & vere béde padrivar og dirigent. A vere péadrivar betyr at ein
er logisk problemlgysar som er personleg motivert for a oppna resultat. 1 ein
ekspertorganisasjon som skulen er, vil padrivaren sin funksjon vere a fremma produktivitet,
resultat og verknad. Som dirigent kan ein ha fokus pa retninga til produksjonen ved a
motivere andre, legge planar, sette mal og delegere. Dette bidrar til & rette merksemda mot
prestasjon og resultat (Strand 2007:459). Rektor si evne til strategisk leiing,
kompetanseutvikling og leiing av prosessar som farer til utvikling og endring vert framheva

som avgjerande av utdanningsdirektoratet.

Leerarane syns at det er viktig at rektor til ei kvar tid har oversikt over det som skjer pa skulen.
Det er administratorfunksjonen av leiing som da mé fyllast. A ha orden, kontroll og gode
system som skapar regularitet i organisasjonen er viktig for ein rektor. Her kan ein stille
spgrsmal med kva dette eigentleg betyr. Rektor skal ha full oversikt, men det er likevel ikkje
sa viktig at rektor spar etter korleis eg gjer jobben min, eller at rektor kjem for & sja det med
eigne auge. Akkurat kva laerarane har lagt i denne utsegna veit eg ikkje, det kan vere at ein
tenkte meir pa at det var nok folk pa plass, at det er ledig i dei ulike romma som skal brukast
og at rektor veit kven som skal pa mater eller passar pa at alle held ulike fristar og gjer det dei

skal.

Strand (2007) skriv at ein kunnskapsorganisasjon ma ha mekanismar for gjensidig kontroll,
slik at til demes standardar for sikker gyldig kunnskap vert handheva. Leiar ma kunne kjenne

systema og vere i stand til & bruke dei. Ein ma falgje reglane og papeike avvik. At leiar og ma

62



kunne sja kritisk pa kontrollsystema er og avgjerande, slik at ein ikkje brukar mykje tid pa a
forvalte data som berre vert sendt rundt i systemet eller ikkje vert rard i det heile. Desse
kontrollsystema ma vere slik at dei tar vare pa den einskilde sitt behov for at deira situasjon
skal vere forutsigbar og sikker. Strand seier vidare at ein del av leiaren sin kontroll ma vere
skjult og indirekte, og verte gjort gjennom ritual og symbolske handlingar (2007:481). Dei
administrative oppgavene for ein rektor kan fort ete opp svaert mykje tid. Rektorar rapporterer
om at det administrative gar utover oppgavene som personalleiar og pedagogisk leiar. Likevel
er dette oppgaver ein berre ma gjere, og ikkje kan legge bort. Kanskije er det slik at jo betre
ein er pa a ha orden og system, dess meir tid har ein til andre oppgaver? Strand seier vidare at
den type arbeid er noko sveart mange offentlege leiarar gnsker a bruke mindre tid pa, og at det
er indikasjonar pa at administratorfunksjonen kan verte oppfatta som ein faresetnad for leiing,
men at den ikkje er ein kritisk suksessfaktor (Strand 2007:477).

Rektor som entreprengr, der ein er opptatt av a vise eit positivt bilete av skulen utat, har ikkje
leerarane lagt stor vekt pa nar det gjeld deira motivasjon. Dei er ikkje sa opptatt av om rektor
arbeider for samarbeid med andre skular, eller om ein framhevar skulen overfor politikarar og
leiarar i kommunen. Men denne funksjonen inneber jo og & hente ressursar og tenke nytt. Vi
som skule treng stette fra omverda, og at vare val vert legitimert. Det er viktig for oss at
faresette snakkar positivt om skulen var, arbeidsplassen var. Og det er viktig at vi far dei
ressursane Vi treng for & gjere jobben var bra. Leerarane er opptatt av at rektor skal vere
positiv til deira nye idear, og det kan i neste omgang vere idear og handlingar rektor ma

legitimere og forvare overfor sin leiar eller politikarar.

| Jeerskulen har nettopp samarbeid mellom skuler vore noko ein har vore svart opptatt av.
Canadisk forsking, gjennom Michael Fullan, har vore eit teoretisk grunnlag for dette. A kunne
dele beste praksis med andre, lere av andre bade pa leiarniva og lerarniva har vore fokus. Vi
har hatt nettverksarbeid mellom alle skulane i Jeerskulen i fleire ar. Dei farste ara var skulane
delt inn i nettverk etter skuletype td. sma skular, 1.-10. skular, ungdomsskular og store
skular). Leerarane bgr derfor ha erfaring med & samarbeide med andre skular, men dette er
ikkje noko dei syns det er viktig at rektor bruker tid pa organisere. Lararane sine svar kan
bety at vi kanskje har brukt ungdvendig mykje tid pa dette. Det ser iallefall ikkje ut til & vere
noko dei gnsker at vi skal bruke mykje tid pa.
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6.0. Konsekvensar for rektorrolla.

Kva har eg da leert av dette? Har eg funne ut kva eg ma bruke tid pa og kva eg eventuelt ikkje
treng a prioritere? Korleis kan eg vere ein god leiar for lzerarane slik at dei vert motivert for
jobben sin? Eg ser av min empiri at eg som rektor ma vise at eg tar ansvar for arbeidsmiljget
og for utviklinga av skulen. Eg ma framsta som tydeleg og trygg i dette arbeidet. Lararane
gnsker ein rektor som er fagleg oppdatert og ein padrivar for utvikling. Det betyr kanskje at eg
ma bruke meir tid pa & lese forsking, og delta pa webinar. Dette er jo ein del av rektorjobben

som ofte vert nedprioritert pa grunn av tid.

Eg ma og sikre at alle veit at eg har trua pa at dei kan jobben sin, slik at dei opplever
meistring og tillit. Eg ma bruke tid med leerarane, verte kjend med dei og deira kompetanse,
slik at eg kan legge til rette for arbeidsoppgaver dei oppfattar som utviklande og
overkomelege. Eg treng ikkje & bruke sa mykje tid pa a oppseke klasseromma, men heller ha
open dar og sparije etter korleis det gar. Tidlig i min rektorkarriere las eg alle vekeplanar kvar
veke. Dette var for a kunne spgrje autentiske spgrsmal og vise at eg var interessert i det som
faregjekk i klasseromma. Det var og ganske tidkrevjande, og eigentleg vanskeleg & hugse nar
eg traff pa laerarne i pausane. Derfor har eg heller brukt ein del tid pa & vere innom
klasseromma og observere undervisning. Da kan eg gje konkret ros pa det eg ser.
Undersgkinga mi har jo i alle fall gitt meg ein tankevekkar nar det gjeld denne delen av
jobben som rektor. Eg vil frigjere ein del tid, som eg kanskje kan bruke pa arbeid med

arbeidsmiljget og planlegging av gode utviklingsarbeid.

Ingen undersgkingar gir objektive, rette og absolutte svar. Resultata kan vere tvitydige. Den
som har laga undersgkinga ma derfor tolke resultata, og prave a skape meining i alle dei
signala undersgkinga gir, signal som ofte kan vere motstridande (Jacobsen 2018).

Det er mange trekk ved undersgkinga mi som kan ha skapt dei resultata eg fekk. Utvalet av
respondentar betyr mykje. Eg har lzerarar fra alle fire kommunar, badde menn og kvinner, og
dei arbeider i ulike skuletypar. Men det var ikkje alle lzerarar som fekk mogligheit til a svare,
fordi rektoren deira ikkje ville, eller glaymde a sende den ut til dei. Det kan jo seie noko om
rektoren, kva hen legg vekt pa, kva leiaratferd hen har. Kanskje resultata ville vore heilt
annleis om nettopp laerarane pa desse skulane hadde svara, der rektoren tilsynelatande ikkije er

sa opptatt av kva som motiverer lerarane sine?
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Fra mange av rektorane som sende ut undersgkinga, og som oppmoda laerarane sine til a sgke,
og til og med gav dei tid til dette i utviklingstid, fekk eg melding om at dei syns dette var ei

sveert interessant undersgking og at dei hapa pa a fa lese oppgava etterpa.

Utsegna laerarane skulle gradere viktigheita av, har eg funne i ulik motivasjonsteori og i andre
masteroppgaver. Likevel kan det vere at det er andre moment som burde vore med, som eg
ikkje har tenkt pa. Rekkefglgja i undersgkinga kan og spele inn pa svara, kanskje eg burde

gruppert utsegna meir etter leiaratferd som er oppgaveorientert og menneskeorientert.

Eg er og usikker pa om lzerarane eigentleg har svara pa det eg spar om, kor viktig er denne
leiararferda for deg og din motivasjon. Har leraren forstatt spgrsmala slik dei var tenkt? Det
var fa av utsegnene leeraren markerte som ikkje viktige for deira motivasjon. Om dei har knytt
alle leiaroppgavene opp mot sin motivasjon, eller om dei har tenkt at dette er det viktig at
rektor gjer uavhengig om det motiverer meg eller ikkje, veit eg ikkje. Det er jo i
utgangspunktet oppgaver som nokon ma gjere, ifalge PAIE-tenkinga.

Eg brukar ulike omgrep i undersgkinga, som eg ikkje forklarar i farekant. Det kan bety at den
omgrepsmessige gyldigheita ikkje er god (Jacobsen 2018). Likevel er det grunn til & tru at dei
omgrepa som er brukt er kjende for leerarar, sjglv om dei ulike respondentane kan legge ulikt i
omgrepa og Vil svare ut fra si forstaing. Til demes spgrsmalet om det er motiverande at rektor
er rundt i klasseromma og observerer. Dette var jo ei atferd eg trudde ville vere motiverande
for leerarane, men observere kan vere negativt lada og oppfattast som kontroll. Om det er
utgangspunktet for den som svarer, sa er det svert forstaeleg at ein ikkje gnsker det. Eg tenkte
meir pa dette som interesse for den einskilde og som bakgrunn for ros og tilbakemelding pa
godt arbeid.

Sjelv om det er variablar som viser ulikskapar, treng dette slett ikkje a vere faktorar som
faktisk har noko a seie for kva leraren svara. For & vite sikrare kva leerarane legg i svara sine,
matte eg nok ha intervjua dei, men d er det svert begrensa kor mange svar eg kunne ha fatt.
Eg kunne ikkje ha intervjua alle dei 237 som eg no har fatt svar fra. Likevel ser eg at det
kunne vore svert interessant a intervjua nokre leerarar, der eg fekk med dei ulike variablane,

for & sja om eg kom meir i djupna pa svara.

Det kan vere vanskeleg a seie om resultata mine har ekstern gyldigheit, vil dei kunne gjelde

for alle leerarar i Noreg, eller i beste fall for leerarar i Jeerskulen? Jacobsen (2018) seier at
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undersgkinga si totale gyldigheit avhender av palitelegheit, omgrepsmessig gyldigheit, intern
gyldigheit og ekstern gyldigheit. Alle desse forhalda heng tett saman, og det ma vere god
kvalitet pa alle fire for at ein skal kunne sei noko om kor gode resultat er (Jacobsen 2018 s
390-391). Men som tidlegare sagt i metodekapittelet, sa meiner eg at den eksterne
gyldigheiten for leerarane sine svar er god. Eg har gjort mitt beste for at det skal vere det
(jmf.metodekapittelet). Eg trur derfor leerarane og svara deira representerer leerarane bade i
Jeerskulen og landet elles. Eg opplever at eg har fatt ei verdifull innsikt som eg kan bruke i mi

rektorgjerning.

Det eg i alle fall kunne tenkt meg na, var a intervjua rektorane pa dei 15 skulane eg fekk svar
fra. Det hadde vore sveert interessant a vite kva dei tenkte om dei ulike leiaratferdene, kva dei
sjelv la vekt pa, og kva dei trudde lzerarane sine vart motiverte av. Kanskje eg skulle sendt dei
sparsmalshatteriet sa kunne dei kryssa av pa kva resultat dei forventa, og sa kunne dei fa lese

kva svar eg fekk etterpa?
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Vedlegg 1

Mailen eg sende til rektorane i Jeerskulen:

Eg heiter Kariann Leikanger og er rektor pa Horpestad skule i Klepp kommune. Gjennom universitetet
i Agder skriv eg masteroppgave i skuleleiing. Eg skriv om motivasjon, og har som utgangspunkt
«Korleis kan rektor paverke laerarane sin motivasjon pa jobb gjennom kunnskap om kva
forventningar og gnsker lzerarane har til leiaren sin?»

| denne jobben vi har, med sa mange ulike oppgaver, forventningar og krav, syns eg det kunne vore
nyttig a vite kva laerarar i Jaerskulen forventar og opplever som det viktigaste rektor gjer for a auke

deira motivasjon. Kva er det vi som rektorar bgr prioritere, og kva kan vi legge mindre vekt pa?

Eg har laga ei undersgking i SurveyXact kor laerarane skal gradere kor viktig ulike pastandar er for
deira motivasjon.

Undersgkinga er anonym og tek ca. 10 min.
Av 34 skular i Jeerskulen, har eg gjennom lottoprinsippet trekt ut 8 skular der eg har ringt til rektor og
informert for eg sender lenka. Fgr eg trakk hadde eg gruppert skulane i sma ( under 200 elevar) og

store ( fra 201 elevar) fordi det er ein av variablane mine. Eg brukte tala fra GSI.

Din skule er ikkje ein av dei eg trakk ut, men svara fra dine laerarar er like viktige! Flest mogleg svar
gir best mogleg grunnlag fra a trekke slutningar og fa svar pa spgrsmalet.

Det eg ber deg derfor om er & sende ut denne lenka til dine lzerarar, og be dei om a svare pa den. Om
du «gir» dei 10 min av bunden tid til dette er det kiempeflott, det pleier & funke godt hos meg ;)

Svarfristen er 10.februar.
Her er lenka:

https://www.survey-xact.dk/LinkCollector?key=AZ26CX8JJJC5

Eller ein kan bruke denne:

O] 0]

Du er heilt sikkert og interessert i kva du kan gjere for & motivere dine laerarar, sa du kan sjglvsagt fa
sja resultata og lese oppgava etterpa om du vil.

Tusen takk pa fgrehand!
Ha ein fin dag ! &

MVH Kariann F. Leikanger
Rektor Horpestad skule
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Vedlegg 2

Undersgkinga - screenshot fra SurveyXact

;'

i UiA iz

A

Hei!

Du som leser dette er antakelig ein laerar som har mykje a gjere. Du har ein
sveert viktig, men travel jobb!

Eg som skriv dette er ein rektor som skriv masteroppgéave i skuleleiing ved
UiA. Eg er svaert opptatt av kva eg i mi rolle som rektor kan gjere for &
oppretthalde og styrke motivasjonen din til & fortsette med & gjere ein god
jobb for elevane i Jeerskulen.

Eg er klar over at det er mykje anna i din jobbsituasjon som har betydning
for kor motivert du er, men har valt denne enkeltkomponenten til mi
forsking. Eg tenker at vi som er rektorar ma vite om kva som er viktig for
lerarane, for a kunne prioritere i var travle kvardag. Vi er heilt avhengige av
at vi har lserarar som er motiverte for jobben sin for at vi skal kunne drive ein
god skule. Dette er grunnlaget for masteroppgava mi.

Det tar under 10 minutt & svare pa undersgkinga og svara er
anonyme.

Ludviksenutvalget peikar pa at leerarane sin motivasjon er en viktig
forutsetning for utvikling av kompetanse og kapasitet i skulen. «Alle
endringer i skolen er avhengige av leerernes praksis, og vil vaere basert pa at
laererne engasjerer seg og er involverte i implementeringsarbeidet, og at de
er motiverte og har forstaelse for hvorfor og hvordan de skal utvikle og
forbedre sin undervisningspraksis.» (Sande & Ludvigsen, 2015, s. 89).

NESTE
- = 12%

al

i UiA sz

)

Forst kjem det nokre spgrmal om deg som respondent; kjgnn og ar i
leeraryrket.

Sa kjem det tre spersmal om arbeidsstaden din. Etter det er det 19
pastandar der du skal gradere kor viktige dei er for din motivasjon i jobben
som leerar.

Undersgkinga tek omlag 10 minutt a8 gjennomfgre.

Tusen takk for at du stiller opp!

MVH Kariann F. Leikanger

FORRIGE NESTE
[ 25%
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al

- U H Universitetet
I 1R Agder

)

Kjenn
mann d
kvinne |:|

Kor mange ar har du jobba som lserar?
0-5ar O
6-154ar D

Meir enn 15 &r O

FORRIGE NESTE
L] 37%

al

U : Universitetet
| i Agder

A

Kor mange elevar er det pa din skule ?
Mindre enn 200 elevar (|
Mellom 201 og 350 elevar

Over 350 elevar

Kva elevgruppe jobbar du med?

1.-4.trinn 5.-7.trinn  8.-10.trinn

Er rektor pa din skule mann eller kvinne ?
Mann

Kvinne

FORRIGE NESTE
C— 50%
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E = Universitetet
@ " U | i Agder

Kor viktig er desse utsagna for din motivasjon i jobben som lzerar?

1 = lite/ikkje viktig
4 = sveert viktig

Eg far oppgaver der eg kan utvikle meg i lzerarrolla.

Eg far tilbod om etterutdanning og kurs.

Eg far i stor grad bestemme sjolv korleis eg vil undervise.
Rektor gir meg ros nar eg gjer ein god jobb.

Eg opplever at eg kan prove og feile nar eg treng det

Rektor har tid til meg nar eg treng det

i

Kor viktig er desse utsagna for din motivasjon i jobben som lzerar?

1 = lite/ikkje viktig
4 = sveert viktig

Rektor prioriterer a vere tilstades og observere i dei ulike
klasseromma.

Rektor spor etter korleis det gar med elevane mine og/eller
undervisninga mi.

Rektor prioriterer & ta pausen sin saman med 0ss pa
pauserommet.

Rektor er ein dyktig pedagog, og kan gje meg rad og
rettleiing.

Rektor er positiv til nye idear fra oss leerarar.
Rektor byr pa seg sjolv, er utadvent og sosial

Rektor er med pa sosiale arrangement

FORRIGE NESTE

1

O pey O gEl O gl

a

O Sl 0 e

74

mN O gy O §=

<]

a

BN O psy O

[ < < <

O pug O

O pEN O

<]

O8 8 00O O

O

0O 8 8 &

62%



Kor viktig er desse utsagna for din motivasjon i jobben som lzrar?

1 = lite/ikkje viktig
4 = sveert viktig

1 2 3 4
Rektor grip inn nar noko eller nokon forsurar arbeidsmiljoet. |:| D |:|
Rektor arbeider for at skulen skal samarbeide med andre

b

skular D . D D
Rektor framhevar skulen overfor politikarar og leiarar i

~
kommunen. ( «set skulen pa kartet») . D D D
Rektor overheld budsjettet. |:| D |:|
Rektor har oversikt over kva som skjer pa skulen til eikvar tid. D D D
Rektor er fagleg oppdatert, og er padrivar for at vi andre og

v
skal vere det. a O &
Rektor har ansvar for og/eller er deltakar i utviklingsarbeidet
v
pa skulen. O O | O
FORRIGE Rl TE =]
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Er det andre eigenskapar eller atferd hos rektor som er viktig for deg og din motivasjon?

Nei

Tusen takk for svara dine!

Ha ein flott dag vidare!
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