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Sammendrag  

Drift av en nystartet skole er ikke det samme som for en skole som har vært etablert i flere 

tiår, verken når det gjelder etablert kultur og rekrutteringsprosesser. Denne studien handler 

om en nystartet digital skole som startet opp i 2015. Rektoren ved denne skolen begynte med 

blanke ark, men fikk en del av personalet og elevene til en skole i nærheten som skulle 

stenges for total renovering. Størsteparten av personalet har hun imidlertid rekruttert utenfra. 

Rektor og ledergruppen for øvrig har hatt en ambisjon om å endre tilnærmingen for læring 

ettersom denne skolen skulle være og er en digital skole: skolen skulle ligge i forkant av en 

forventet skoleutvikling.  

 

Formålet med denne studien er å utforske hvordan og i hvilken grad rektor fremmer 

motivasjon hos sine ansatte slik at dette får betydning for deres innsats og trivsel. Hva må til 

for at rektor får de ansatte til å yte mer og som man sier gir "det lille ekstra". For å finne ut 

dette intervjuet jeg en rektor og 4 lærere i en nystartet og total digital skole i 2018. I denne 

studien har jeg således prøvd å belyse følgende problemstilling: Hvordan kan en rektor ved en 

nystartet skole arbeide med å fremme de ansattes indre motivasjon som kan ha betydning for 

deres arbeidsinnsats? Dette er en kvalitativ case-studie og oppgavens case er begrenset i tid 

og rom. Tidsepisoden er mellom 2015 da skolens virksomhet ble etablert og 2018 da 

intervjuene ble gjort. Oppgavens case er en nystartet skole der rektoren startet med blanke 

ark, men hvor en del justeringer måtte til i forhold til læring fra starten av ettersom dette er en 

digital skole. I denne studien er det erfaringene, opplevelsene og stemmene til fire lærere som 

studeres og analyseres opp mot det rektor sier. Problemstillingen er videre konkretisert i fire 

forskningsspørsmål. Det første spørsmålet tar utgangspunkt i ledelsesteorier. Og de tre siste 

forskningsspørsmålene bygger på selvbestemmelsesteorien (SDT).  

Konklusjonen på problemstillingen er at rektor legger i stor grad til rette for å bygge 

relasjoner og å få lærerne til å være med på nye initiativ og forsøk. Kompetanseheving og 

sosial tilhørighet er aktuelle temaer hele tiden. Når det gjelder behovet for autonomi kommer 

ulike perspektiver og oppfatninger inn i bildet. Her tar rektor utvilsomt hensyn til 

autonomibehovet hos sine underordnede. Likevel viser mine funn at det er et 

utviklingspotensiale når det gjelder å støtte ansattes autonomi. Problemstillingen understreker 

situasjonen i en nystartet skole med ny tilsatt rektor, og i dette tilfelle finnes ikke så mye av 

litteratur eller undersøkelser. 
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1 Introduksjon  

Motivasjon har i mange år vært et sentralt tema i forskning om arbeidslivet (Lillemyr, 2007). 

Videre er samfunnet stadig i utvikling, noe som fører til at det stilles høyere krav til lederes 

evner på dette området (Sivesind, 2006). Kunnskap om motivasjon er viktig for den som har 

ansvar for å motivere andre. Derfor er det avgjørende hvilke ledelsesform man velger å bruke 

for at organisasjonen skal lykkes og for å oppnå felles målsettinger gjennom ledelse. 

Skolelederen skal ikke bare vise lederskap over ansatte, men skal også være inspirator for 

elevene på skolen (Johannesen og Olsen, 2008). Motiverte medarbeidere betyr at de ønsker å 

gjøre noe ekstra for organisasjonen. At de bruker sine ferdigheter på en slik måte at det 

kommer organisasjonen til gode. For at man skal føle seg motivert til å utføre 

arbeidsoppgavene sine, mener Deci og Ryan (1985) at det er tre psykologiske behov som bør 

tilfredsstilles. Dette er  

 Autonomi 

 Kompetanse 

 Tilhørighet (Deci og Ryan, 1985) 

Disse behovene blir ansett som essensielle for helse, trivsel og engasjement i jobben hevder 

Hetland og Hetland (2011) og er nødvendige for at individer skal ha indre motivasjon (Deci 

og Ryan (1985). Skolelederen har derfor et ansvar i å utvikle en velfungerende organisasjon 

som tar hensyn til disse behovene (Hetland og Hetland, 2011). Motivasjon av lærere er videre, 

og ikke minst, viktig fordi motiverte lærere i sin tur kan motivere elever til læring.  

I denne studien skal jeg også se på situasjonen i en nyetablert skole. Dette fordi 

lærerrekruttering er en sentral oppgave for en nytilsatt rektor på en ny etablert skole.  

Oppgaven er viktig av flere grunner. Lærere forholder seg på forskjellig vis overfor 

forventninger om endringer gitt gjennom reformer eller skoleledelse: lærere som er i starten 

av sin yrkeskarriere anses eksempelvis som mer formbare for lederes forventninger enn lærere 

som har praktisert i mange år (Kraft & Papay, 2014).  

Jeg stiller således spørsmål om hva som kjennetegner motiverende lederskap hos en nytilsatt 

skoleleder og hvordan lederen og underordnede oppfatter dette lederskapet. Før jeg går 

nærmere inn på oppgavens problemstilling og tilhørende forskningsspørsmål vil jeg rette 

oppmerksomheten mot temaets aktualitet i dagens samfunn.  
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1.1 Bakgrunn og aktualitet av tema 

De sistetiårene har forventningene til ledelse endret seg (Sivesind, 2006). Med 

Stortingsmelding nr. 30 (2003_2004) Kultur for læring og læreplanverket for kunnskapsløftet 

(2006) ble det innført et nytt styringssystem i skolen (kalt for) målstyring (Skaalvik og 

Skaalvik, 2012). I skolesammenheng betyr dette at styring skjer gjennom å definere mål for 

opplæringen kombinert med bruk av tester (for eksempel nasjonale og internasjonale prøver) 

for å kontrollere at målene er oppnådd (Skaalvik og Skaalvik 2012, s. 18). Tanken bak 

målstyringsprinsippet er ansvarliggjøring av skoleeiere og skole. Dette prinsippet er også 

omtalt som "accountability" Det innebærer at staten definerer målene og rammevilkårene, og 

skoleeier og rektor stilles ansvarlige for resultater, men uten klare retningslinjer for hvordan 

resultatene skal oppnås. Tanken er således at staten skal "styre i stort" gjennom overordnede 

mål. Så skal de som har ansvaret for grunnopplæringen i kommunene, og som kjenner feltet 

best, kunne bestemme konkret hvordan målene skal nås.  I denne tankegangen ligger også 

forestillingen om at konkurranse (mellom skoler og mellom elever) og offentliggjøring av 

resultater vil fremme motivasjon. Ideologien om målstyring og ansvarliggjøring i stor grad er 

overtatt fra næringslivet og anvendt i offentlig sektor under betegnelse New Public 

Management (NPM) (Skaalvik og Skaalvik, 2012, s. 18). 

 

Reformbølgen NPM kom til Norge i 1990- tallet og den satte sine spor i styringssystemet i 

norske skoler. Enkelt sagt endringene i styringssystemet var å gå fra regel og detaljstyring til 

målstyring, resultatvurdering og evaluering (Sivesind, et al 2006). Som følge av dette har 

skoleledere opplevd desentralisering av ansvar og økt press på ansvarlighet skriver Marit Aas 

(2016). Dette betyr at rektorer er de som må lede utviklingen, bygge organisasjoner og 

iverksette ny teknologi, samt å øke skolens effektivitet og forbedre elevresultatene. Dagens 

skoleledere må derfor forholde seg til en økt kompleksitet definert i skiftende politikk og 

offentlige forventninger og krav, samt ansvarliggjøring og konkurranser (Aas, 2016, s. 15). 

Dette kommer i uttrykk i Stortingsmelding 37 (1990_91), om organisering og styring i 

utdanningssektoren. Her blir det slått fast at målstyring skal være det overordnede 

styringsprinsippet for utdanningssektoren. "Målstyring krever at overordnet myndighet 

formulerer mål, formidler målene nedover i systemet og analyserer resultatene (…). 

Oppfølging og resultatvurdering av virksomheten i underliggende organer blir en viktig del av 

styringen (Lillejord, 2012, s. 23).  
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Innføring av NPM har også endret betydningen av rektors rolle. Forventningene til norske 

rektorer gjenspeiler ifølge Aas altså en internasjonale diskurs om at skoleledere skal være 

tydelige, demokratisk orienterte, pedagogiske ledere som arbeider sammen med andre ledere 

og lærere for å fremme kollektiv læring i skolen (Aas, 2016, s. 33). Nå stilles norske rektorer 

til ansvar for alt som skjer på skolen (Aas, 2016). Ansvarlighet og forpliktelse er fremdeles 

rettet mot rektor uavhengig av om ledelse er distribuert eller ikke. Med distribuert ledelse 

menes at ledelse skapes i relasjoner mellom aktører, omgivelser og teknologi. Det kan være 

mange aktører som bidrar til ledelse i forhold til ulike typer aktiviteter (Ottesen og Møller, 

2006). I moderne ledelseslitteratur legges også stor vekt på læring i organisasjoner 

(Nordhaug, 2002, s. 22). I stortingsmelding 22 (2010_2011) Motivasjon, mestring- mulighet 

er begrepet "den lærende skolen" beskrevet som en organisasjon der alle er ansvarlige og 

ledelsen er distribuert. Basert på et slikt perspektiv blir "tilrettelegging" en fremtredende 

lederpraksis. Tilretteleggingsrollen innebærer at rektor må lytte og ta hensyn til lærernes 

profesjonalisme og meninger gjennom demokratiske beslutningsprosesser (Aas og Paulsen, 

2017, s.15). Viktigheten av kompetanseheving kommer i utrykk i NOU 2015 s. 8 der 

Ludvigsen- utvalget foreslår en satsing på skolebasert evalueringsarbeid, praksisdeling og 

bruk av relevant forskning. Dette skal skje gjennom kollektive prosesser i skolens 

profesjonelle felleskap, står det videre. Skoleledere må kunne planlegge og tilrettelegge for at 

lærerne skal ta ansvar for å videreutvikle sin faglige innsikt og pedagogiske praksis (Aas og 

Paulsen, 2017). Ekspertgruppa om lederrollen (2016) har også understreket betydningen av å 

fremme og videreutvikle lærernes profesjonalitet. Ifølge Ludvigsen -utvalget må det legges til 

rette for dybdelæring i fremtidens skoler og samtidig fremme elevenes sosiale kompetanse 

(Skrøvset, 2017, s. 97). I Opplæringsloven § 9-1 står det at «rektor skal lede opplæringen, 

være kjent md den daglige virksomheten og arbeide for å videreutvikle skolen». Dette 

understreker viktigheten av skoleeiernes ansvar for å sørge for at skoleledere har den 

kompetansen det trengs.  

1.2 Prosjektets forskningsspørsmål og 

problemstilling 

Som jeg har beskrevet innledningsvis tar jeg utgangspunkt i de tre basale psykologiske 

behovene, for å undersøke om tilfredstillelse av disse behovene kan ha betydning for 

motivasjon hos den enkelte medarbeider. Jeg ønsker også se på hvordan rektor utøver sin rolle 
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og hvilke innvirkninger det kan ha på arbeidsinnsatsen hos lærere slik som de kan yte mer. 

Basert på dette har jeg formulert problemstillingen i denne oppgaven slik: Hvordan kan rektor 

ved en nystartet skole arbeide for å fremme de ansattes indre motivasjon som kan ha 

betydning for deres arbeidsinnsats?    

 På bakgrunn av dette temaet blir forskningsspørsmålene formulert på følgende: 

1. Hvilken betydning har lederrollen for ansattes motivasjon og arbeidsinnsats? 

2. Hvordan kan lederen stimulere ansattes motivasjon slik at de opplever tilhørighet og 

felleskap? 

3. På hvilken måte kan lederen arbeide for å støtte de ansattes behov for autonomi? 

4. På hvilken måte ivaretas og utvikles de ansattes kompetansebehov? 

 

1.3 Prosjektets formål  

I denne masteroppgaven er forskningsfokus rettet mot en nylig igangsatt skole. Denne skolen 

fungerer dermed som en case for å studere hvordan en nytilsatt rektor kan håndtere 

utfordringer med å få et lærerpersonale til å arbeide i samsvar med et sett av visjoner og 

verdier som rektor og rektors overordnede myndigheter ser på som viktige. Rektor ble 

rekruttert med tanke på at skolen skulle iverksette djerve politiske målsettinger om en 

digitalisert skole. Formålet med denne masteroppgaven er å utforske hvordan rektor og lærere 

på denne aktuelle skolen oppfatter utfordringene i hverdagen og hvordan de opplever rektoren 

som motivator og navigatør. Et annet formål er å finne ut hvordan ledere kan stimulere sine 

ansatte til indre motivasjon og hvilken effekt slik motivasjon kan ha på ansattes handling og 

vilje til å jobbe mot organisasjonens mål. Hovedfokuset vil være på hvordan rektor kan utøve 

sin lederrolle for å få ansatte til å ha eierskap til å oppnå felles mål og fellesverdier verdier, 

slik at de kan yte mer og gi "det lille ekstra".  

 

Hensikten med denne oppgaven er å finne ut hvilke betydning lederskap spiller for de ansattes 

motivasjon og innsats. En annen hensikt med denne studien er å finne ut om ansattes 

opplevelser og oppfatninger rundt utfordringer i hverdagen, med en nytilsatt rektor, nye 

oppgaver og et nytt lærerkollegium. Om dette siste finnes det lite litteratur. Denne studien er 

derfor ment å være et bidrag til å framskaffe mer kunnskap om og en bedre forståelse av 

rektors rolle i å stimulere motivasjon hos personale, slik at de kan jobbe mot strategiske mål 
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og oppnåelse av skolens verdier og visjon. Studien kan også være en inspirasjon for ledere 

som ønsker å få et innblikk, fra lærernes synsvinkel på hvordan de forstår sine egne 

arbeidsutfordringer og hvordan motivasjon kan hjelpe dem i møtet med disse utfordringene.  

Gjennom intervjuer med fem personer på en skole har jeg undersøkt hvilke erfaringer disse 

informantene har i hverdagen og hvilke opplevelser har de i konkrete situasjoner. Ved å rette 

oppmerksomheten mot disse erfaringene og opplevelsene, har jeg fått en forståelse for hvilke 

faktorer informantene selv mener er avgjørende for å lykkes nettopp i denne skolen.  

 

1.4 Tidligere forskning på feltet  

Gjennom flere år har Kuvaas og Dysvik (2017) samlet data fra ledere og ansatte i norske 

virksomheter i forbindelse med studier av ulike problemstillinger innenfor Human Resources 

(HR). Gjennom sine studier har de målt indre motivasjon med kvantitative metoder og har 

vist at det finnes en sterk sammenheng mellom indre motivasjon og arbeidsprestasjon. Indre 

motivasjon er ifølge Kuvaas og Dysvik positivt relatert til rolleatferd, som referer til det å 

hjelpe andre i jobben på en måte som overstiger de formelle jobbkravene (Kuvaas og Dysvik, 

2017, s. 58).  

 

En annen studie er blitt gjort av Skaalvik og Skaalvik (2012). I boken Skolen som 

arbeidsplass har disse forfatterne konkludert med at lærerne blant annet blir motivert av sine 

personlige verdier, interessen for faget samt gjennom mestringsfølelse (Aas og Paulsen, 2017, 

s. 76). Når det gjelder lærernes trivsel, finner de at lærernes trivsel har stor betydning for 

hvorvidt de velger å fortsette i læreryrket (Skaalvik og Skaalvik, 2012).  

Hetland og Hetland (2011) legger vekt på viktigheten av tilfredstillelse av de basale 

psykologiske behovene, autonomi, kompetanse og tilhørighet. I sin artikkel «Basale 

psykologiske behov i arbeidslivet: autonomi, kompetanse og tilhørighet» viser de at det finnes 

en sammenheng mellom disse behovene og personlig vekst, velvære, læring og kreativitet. De 

mener at det er viktig å sikre at bedriftssituasjonen gjør at den enkelte føler at ens basale 

behov dekkes i så stor grad som mulig (2011, s. 116). Hetland og Hetland (2011) referer også 

til en del norske studier som bekrefter en positiv sammenheng mellom å oppleve lederen som 

inspirerende og føle at behovet for tilhørighet ble dekket (Hetland og Hetland, 2011, s. 115). 
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Ifølge Jelstad indikerer tidligere forskning på at autonomi, kompetanse og sosial tilhørighet 

bidrar til å fremme medarbeiderne indre motivasjon (Jelstad Løvaas, 2017). 

1.5 Oppgavens struktur  

I kapitel 1 redegjør jeg for studiens tema, problemstilling og forskningsspørsmål.    

I kapittel 2 vil jeg redegjøre for noen sentrale begreper. I tredje kapittel presenter jeg tre 

teorier som oppgavens teorirammeverk. I det fjerde kapittelet redegjør jeg for hvilke metode, 

forskningsdesign har jeg brukt og vil jeg deretter beskrive prosessen med innsamling av data 

og begrunne de metodiske valgene jeg har tatt underveis. 

Femte kapittel er en analyse av empiriske data og jeg oppsummerer analysene tematisk med 

utgangspunkt i forskningsspørsmålene. Det betyr at temaene motivasjon og ledelse, sosial 

tilhørighet, autonomi og kompetanse kommer hver for seg i analyse delen. I det sjette kapittel 

blir funn diskutert og avklart i lys av teoriene. Siste kapittel inneholder konklusjoner og en 

helhetlig oppsummering, inkludert implikasjoner som har betydning for videre forskning og i 

praksis. 
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2 Begrepsavklaring 

Her skal jeg forklare de sentrale begrepene som jeg kommer til å bruke gjennom hele studien.  

2.1 Motivasjon   

Motivasjon stammer fra "movare" som betyr "å bevege". Kaufman og Kaufman (2003) har 

omtalt motivasjon som en "prosess som setter i gang, gir retning til, opprettholder og 

bestemmer intensitet i atferd" (s. 43). Hvorfor gjør vi det vi gjør? Motivasjon er det som 

holder oss gående sier Lillemyr (2007). Altså det som gir drivkraft og retning. "Det er det som 

driver til aktivitet, handling og tenkning, og som i neste omgang resultere i tilegnelse av 

kunnskap og ferdigheter, eller gir erfaringer og opplevelser, og som resulterer i læring på de 

forskjellige områder" (Lillemyr, 2007, s. 31). Meningen med å studere motivasjon er å forstå 

hva som ligger bak en handling (Reeve, 2009). Motivasjonsteorier ser på hva som ligger i 

individets atferd når vedkommende utfører en handling og hvilke drivkrefter som påvirker 

han eller henne (Lillemyr, 2007).  

 

Motivasjon består både av kognisjoner, emosjoner og atferd (Skaalvik og Skaalvik 2015).  

Hvis vi skal se på dette med tanke på ledelse av lærere, vil kognisjoner handle om hva de 

tenker og tror om situasjonen, hvilke mål og forventninger de har. "Emosjoner, (…) påvirker 

motivasjonen fordi det handler om interesse, engasjement, glede og stolthet over arbeidet, 

eller angst for å mislykkes. Atferden påvirker også gjennom konsentrasjonen og 

oppmerksomheten rundt arbeidet, innsatsen som legges ned, utholdenhet og de valg som 

gjøres" (Skrøvset, 2017, s.100-101). Motivasjon gir det kraft- og retningsgrunnlaget som er 

utgangspunktet for at en person, med basis i bevisste valg, satser krefter, tid og ressurser på, å 

skaffe seg erfaringer, få økt innsikt, søke opplevelse og lære (Lillemyr, 2007, s. 41). 

Motivasjon er viktig for læring og personlig utvikling fordi den omfatter alt det som beskriver 

og forklarer menneskets interesse, initiativ, valg, intensitet, utholdenhet og kvalitet i det vi 

gjør eller utfører, særlig når handlingene eller atferden er målrettet (Lillemyr, 2007). 
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2.2  Behov  

For å kunne forklare hva som ligger bak begrepet motivasjon, har en rekke andre begreper 

blitt benyttet, slik som behov, driv og motiv hevder Lillemyr (2007). Han sier videre at det 

ligger et behov bak et valg, det er noe som driver oss til det og et bestemt motiv som er sterkt 

hos oss som sier noe om hva vi særlig er motivert for. Vi er derfor motivert av det ene eller 

det andre (Lillemyr, 2007, s. 16). Bolman og Deals (2014) definisjon av behov går ut på «en 

genetisk disposisjon for å gjøre visse erfaringer framfor andre». Behovene utløser og styrer 

atferden vår, og de varierer i styrke til forskjellige tider (Bolman og Deal, 2014, s. 148). I 

psykologien defineres behov som universale nødvendigheter, som næringsstoffer som er 

essensielle for optimal menneskelig utvikling og integritet (Ryan, Deci, Sheldon, Kasser 1996 

i Hetland og Hetland, 2011, s. 105).  

 

2.3 Ledelse  

Jacobsen og Thorsvik definerer ledelse som «en spesiell atferd som mennesker utviser i den 

hensikt å påvirke andre menneskers tenking, holdning og atferd» (2007, s. 381). Hensikten 

med ledelse er vanligvis å få andre til å arbeide for å realisere bestemte mål å motivere 

underordnede til å yte mer og få dem til å trives i arbeidet. Richard og Engle (1985) ser på 

ledelse som «å artikulere visjoner, inneha verdier og skape de omgivelser der ting kan 

oppnås». Et fellestrekk for ulike definisjoner for ledelse er at ledelse har tre aspekter. Det 

første aspektet er at ledelse består av en rekke handlinger som utøves av en eller flere 

personer. Det andre aspektet legger vekt på at ledelse skal få individer til å utføre oppgaver til 

organisasjonens beste og det tredje aspektet peker på at ledelse skal sørge for at 

organisasjonen skal oppnå sine fastsatte mål (Jacobsen og Thorsvik, 2007. s.381). Det er klart 

at leder må prioritere i situasjoner med flere valgmuligheter og begrensede ressurser. Ledelse 

betyr å handle og å skape. Det skoleleder skaper er utdanning og utdanningsinstitusjoner 

gjennom handlinger og valg. Både før, under og etter at en handling er utført stilles det krav 

om refleksjon knyttet til roller, holdninger, verdier og måter å jobbe på. (Glosvik al et. 2014). 

God ledelse forutsetter utviklingen av både kunnskaper, holdninger, ferdigheter og 

kompetanse (Sivesind, 2006, s. 11).  
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3 Teoretisk rammeverk 

I dette kapittelet vil jeg presentere teoriene jeg har valgt for å belyse problemstillingen. Siden 

problemstillingen setter rektors arbeid i fokus, presenterer jeg først teorien om 

ledelsesmodeller. Deretter går jeg gjennom selvbestemmelsesteori introdusert av Deci og 

Ryan (1985) og fortolkningsrammene utviklet av Bolman og Deal (2014). Både 

ledelsesmodeller og fortolkningsrammene skal hjelpe meg å forstå utfordringer en nytilsatt 

leder kan stå overfor når vedkommende skal startet sitt arbeid på en helt nystartet skole. Dette 

er viktig av flere hensyn: et aspekt handler om spenningen mellom ledelse som, maktutøvelse 

på den ene siden, og arbeidstakeres opplevelse av autonomi og relasjoner på den annen side. 

Det andre aspektet jeg tenker på er ledelse ovenfra og ned, men også prosesser nedenfra og 

opp. Balanse mellom maktutøvelse og tillitsrelasjoner, mellom dirigering og lærerautonomi. 

Dette er en krevende balansegang for en rektor og i vår tilfelle kanskje noe mer utfordrende 

for en nytilsatt rektor. Jeg har ønsket å nøste opp i hvordan rektor har håndtert denne 

oppgaven og mener at disse teoriene er relevante for å få innsikt i rektors arbeid. 

Selvbestemmelsesteorien er også gjeldende motivasjonsteori og den er relevant i forhold til 

problemstillingen jeg har valgt.  

 

3.1 Ledelsesmodeller   

Ledelse er en betydelig faktor for å dekke de basale psykologiske behovene sier Hetland og 

Hetland (2011).  Ledelsesmodeller vil derfor være nyttige å bruke for å få en innsikt og 

kunnskap om skoleledelse. Ledelsesmodeller kan også være et godt verktøy for skole- 

lederutviklingsprosesser i fremtidens skoler (Brandmo og Aas, 2017).  

 

3.2 Læringssentrert ledelse og 

transformasjonsledelse  

I boken «Ledelse i fremtidens skole» har Christian Brandmo og Marit Aas (2017) diskutert 

ledelsesmodeller med relevans for den norske konteksten i sin artikkel "Med skråblikk på 

ledelsesmodeller "Instructional" og "Transformational". Forfatterne tar utgangspunkt i de 
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klassiske ledelsesmodellene "instructional" og "transformational" ledelse og viser gjennom 

sin studie at norske skolelederes preferanser innen ledelse er sammensatt og kan knyttes til 

begge modellene. De oversetter begrepene til læringssentrert ledelse (LL) og 

transformasjonsledelse (TL). Historien til begge modeller går tilbake til USA på tidlig 1980- 

tall, der det ble iverksatt en rekke skolereformer, som skapte et behov for mer «demokratiske» 

former for skoleledelse, noe som førte til at ideene om transformasjonsledelse og distribuert 

ledelse ble introdusert i skolesektoren. Mens læringssentret ledelse fokuserte på rektor som 

ekspert, med autoritet og gjennomføringskraft, så ble transformasjonsledelse betraktet som 

mer demokratisk og innovativ, og på mange måter det motsatte av hva LL representerer 

(Brandmo og Aas, 2017, s 55). 

Hallinger og Murphy (1985) har utviklet den mest kjente modellen for læringssentrert ledelse 

og i deres modell representeres ti ulike lederoppgaver gjennom tre ulike lederdimensjoner. 

Første dimensjon er kalt for oppdrag som handler om rektors oppgave med å sikre at skolen 

har målbare og klare mål og at disse målene formidles tydelig til personalet. Den andre 

dimensjonen omhandler pedagogisk ledelse som innebærer veiledning og evaluering av 

lærernes undervisning, koordinering av læreplanarbeid og tilrettelegging for forbedring av 

elevenes læringsresultater. Det tredje dimensjonen handler om utvikling av et positivt 

læringsmiljø og går ut på å beskytte tiden til undervisning, legge til rette for lærernes 

profesjonelle utvikling og å være synlig. Rektor må i tillegg gi insentiver til både lærerne og 

elever som fremmer læring.  

Transformasjonsledelse er en teori som legger vekt på fire dimensjoner der lederen har både 

karisma, viser utstråling, er en god rollemodell og motiverer til inspirasjon (Kaufman og 

Kaufman, 2009).  Transformasjonsledelse har sine røtter i en paradigmeendring i 

ledelsesforskning i 1970- tallet, sier forfatterne. Et viktig bidrag her kom ved Hause (1996) og 

teorien om karismatisk ledelse. Burns (1978) videreutviklet denne teorien og Bass (1985) 

operasjonaliserte den. Det har vært enkelte bidrag fra andre også som har hatt betydning for 

utforming av transformasjonsledelse som eksempelvis  

 attribusjonsteorien (Conger og Kamungo 1987)  

 teorien om visjonsledelse (Bennis og Maunus 1985: Konzes og Posner 1987)  

 teorien om verdibasert ledelse (Hause 1996).  

Felles for alle disse teoriene er at de forsøker å forklare hvordan ledere fremmer motivasjon, 

beundring, respekt, tillit, entusiasme, lojalitet og prestasjoner hos sine underordnede (Li, 

2013, s. 11).  Brandmo og Aas har tatt for seg ni komponenter med 3 områder for å fremstille 
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TL modellen. Det første området omhandler skolens oppdrag som er delt på 1) deling av 

visjon og 2) det og konsensus bygge og skolens mål og prioriteringer. Det andre området 

gjelder den enkeltes bidrag til målene og innebærer å 3) gi individuell støtte, 4) stille høye 

krav og 5) legge til rette for intellektuell stimulering. Det tredje området gjelder kultur og 

organisasjonsbygging og innholdet er delt i 6) verdier, 7) å styrke en produktiv skolekultur, 8) 

bygge kultur for samarbeid og 9) lage strukturene for deltakelse.  

Den teoretiske forskjellen mellom disse modellene er rimelig tydelig. Læringssentrert ledelse 

basert på et ovenfra- og- ned perspektiv med fokus på koordinering og kontroll av lærernes 

undervisning.  Transformasjonsledelse er basert på at delt eller distribuert ledelse skal 

stimulere endringer blant annet gjennom nedenfra- og opp deltakelse. Mens LL i stor grad er 

basert på direkte innflytelse på undervisning i klasserommet, søker TL heller å øke 

kapasiteten til lærerne og andre ansatte i skolen. Som eksempel nevner Brandmo og Aas en 

leder som praktiserer transformasjonsledelse prøver å skape et klima der lærerne kan dele 

deres læringserfaringer (Brandmo og Aas, 2017, s. 56-57).  

 

3.3 De fire I'ene i transformasjonsledelse 

Transformasjonsledelse består av fire faktorer: inspirerende motivasjon, idealisert innflytelse, 

intellektuell stimulering og individuell støtte (Li, 2013.s. 24). Ifølge Li har idealisert 

innflytelse og inspirerende motivasjon mye til felles med karismatisk ledelse. De to faktorene 

gir underordnede en opplevelse av at de deltar i et stort og viktig prosjekt, og at deres 

engasjement og deltakelse i å iverksette organisasjonens visjon er av stor betydning (s. 24). 

intellektuell stimulering innebærer at lederen påvirker underordnede til å være kreative og 

nytenkende. Det vil si at underordnede ser med skepsis på å gjense forestillinger, bruker andre 

vinkler for å betrakte problemer og at de griper nåværende praksis på nye måter. Individuell 

støtte handler om at lederen skaper et støttende klima hvor underordnedes behov ligger 

sentralt. det handler også om at lederen trener underordnede til å prestere bedre (Li, 2013, s. 

24-25). 

3.3.1 Inspirerende motivasjon  

Grunnlaget for denne lederstilen er at organisasjonen preges av at nye aktører gjør sin entré og 

bringer med seg nye løsninger, produkter eller noe annet som gir konkurransefortrinn. Dette 
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vil utfordre og skal mobilisere de ansatte til å gjøre endringer noe som skal ha betydning for 

konkurransedyktighet i fremtiden. Her vil lederen typisk snakke optimistisk om fremtiden for 

å mobilisere de ansatte. Videre vil lederen peke på at dette er mulig å oppnå via å formidle 

visjonen på en inspirerende og overbevisende måte og utrykke tillit til visjonen kan nås. På 

denne måten skapes positive forventninger hos underordnede om hva som må gjøres. Slik 

bidrar lederen til å mobilisere alle i organisasjonen til å bidra til å realisere visjonen. 

Underordnede vil føle mening ved å være deltaker i et viktig prosjekt som kan bidra til at 

organisasjonen vil være konkurransedyktig fremover.  

 

3.3.2 Idealisert innflytelse eller karisma 

Jan Kjell Arnulf (2013) beskriver karisma slik; oppmerksomhet og responsevne rettet mot 

tilhørerne, en avslappet og spenningsfri tone, en vennlig og oppmuntrende anerkjennelse av 

andre og en vennlig dominant stil som gir uttrykk for at taleren har selvtillit og bruker den til 

å ta ansvar (Arnulf, 2013, s. 75). For at lederen skal lykkes med implementering av visjonen, 

vil tillit være avgjørende. Tillit skapes blant annet ved at det er samsvar mellom de verdiene 

visjonen bygger på, og lederens atferd (Li, 2013, s. 26). Ifølge Hause (1996) er identifisert 

innflytelse en gunstig innflytelsestrategi fordi den har en positiv innvirkning på 

underordnedes innstilling til arbeidet og til organisasjonen. På denne måten vil underordnede 

lettere godta lederens målsetninger, når lederen stiller høyere forventinger til underordnede. I 

tillegg kan underornede tro at de kan bidra til å nå målene og gå hardt inn for å holde 

bestemte og krevende prestasjonsstandarder (Li, 2013, 27).  

 

3.3.3 Individuell støtte  

Individuell støtte handler om at lederen tar utgangspunkt i de underordnedes utviklingsbehov 

og underviser og veilede dem slik at de kan nå sitt fulle potensial (Li, 2013, s. 28.) Ved å 

delegere arbeidsoppgaver som oppleves som utfordrende, gir lederen muligheter for personlig 

vekst. Lederen som gir individuell støtte hjelper enkeltindivider å se på sine sterke sider og lar 

dette være grunnlaget for trening av den som er underordnet. Lederen tar hensyn til 

individuelle forskjeller og oppmuntrer til gjensidig kommunikasjon for å identifisere 

underordnedes behov for kompetanseheving. En leder som praktiserer individuell støtte, blir 
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ansett som effektiv gjennom å styrke underordnedes selvbilde og bidrag til forbedring av 

deres kompetanse (Li, 2013, s. 28). Evnen til å lykkes som leder med utgangspunkt i 

individuelle hensyn er ifølge Arnulf (2013) sterkt knyttet til begrepet «empati». Det vil si å ha 

forståelse for ansattes situasjon og hvordan de blir påvirket emosjonelt. I de senere årene har 

denne evnen kommet til synes ledelseslitteraturen under begrepet «emosjonell intelligens» 

som da innebærer å ha evnen til å oppfatte følelser, evnen til å bruke følelser for å øke evnen 

til tenkning og problemløsning, evnen til å forstå egne og andres følelser og evnen til å mestre 

og kontrollere følelser. For en transformasjonsleder er evnen til empati og evnen til å se 

andres behov for utvikling det viktigste når det gjelder å gi individuell støtte, mener Bass og 

Avolios (1999) (Arnulf 2013, s. 80).  

3.3.4 Intellektuell stimulering  

Den fjerde faktoren i transformasjonsledelse kalles for intellektuell stimulering.  

Gjennom denne lederstilen legger lederen til rette for en produktiv dynamikk knyttet til en 

vurdering av organisasjonens styrke, begrensninger og muligheter og kreative utforming og 

implementering av organisasjonens visjon ( Li, 2013, s.(38).  En leder som benytter seg av 

intellektuell stimulering påvirker underordnede til å være kreative og nytenkende. Det vil si at 

lederen fremkaller ekstra innsats hos de underordnede og oppmuntrer dem til å komme med 

nye ideer, og problemløsning på nye måter og støtter i dette. Dette vil gi underordnede om at 

de har en meningsfylt rolle, det vil si det å bety noe for organisasjonen, ha 

selvbestemmelsesrett og mestre situasjonen. Intellektuell stimulering vil også typisk bidra til 

at underordnede vil få økt interesse for sine egne arbeidsoppgaver gjennom "work redesign" 

(Li, 2013). 

 

3.4 Verdsettende ledelse  

Den tredje ledelsesmodellen er verdsettende ledelse. Verdsettende ledelse handler om verdier. 

Verdier er viktige i samfunnet, og i utdanningen, både for elever, skoleleder og lærere. 

Verdsettende ledelse er nært beslektet med det som Brunstad kaller for klokt lederskap 

(Skrøvset i Aas og Paulsen, 2017, s. 99).  Klokt lederskap handler mer om å gjør de rette 

tingene, enn å gjøre tingene rett, det vil si å følge regler og prosedyrer. Praktisering av klokt 

lederskap krever at lederen har en varhet og respekt for det konkrete og unike i enhver 



14 

 

situasjon i tillegg til kunnskap og erfaring. Et sentralt aspekt i verdsettende lederskap er at 

både leder og medarbeidere vil hverandre vel. Verdsettende ledelse handler også om å finne ut 

hva som er bra i en situasjon og så bygge videre på det. Videre handler verdsettende ledelse 

mer om holdninger enn at det skal være noe man enten er eller ikke. For å praktisere en 

verdsettendeledelse må man først og fremst ta følelser på alvor, særlig stolthet og skam. Som 

leder har man et ansvar om hvordan man opptrer. Dette gjelder i alle kommunikasjonsformer 

enten det foregår direkte på møter eller via e-post, osv Skrøvset, 2017, s.99). Skrøvset (2017) 

beskriver en del ledelsesgrep og «verktøy» i en rekkefølge fra lettest til vanskeligst som 

lederne kan ha bruk for når det gjelder verdsettende ledelse. Arbeidsglede og læringslyst øker 

når lederne er bevisst på og praktiserer verdsettende ledelse i det daglige, sier Skrøvset (2017, 

s. 97). For å få et bedre oversikt over de tre ledelsesmodeller har jeg laget en tabell (nr.1) med 

de viktigste elementene som inngår i hver ledelsesmodell.  

 

Læringssentret ledelse Verdsettende  

Ledelse  

Transformasjonsledelse 

-Rektor som ekspert og 

sjef 

 

-Utvikle klare mål 

-Kommunisere klare 

mål til lærerne, elever 

og foresatte. 

 

-Veilede og evaluere 

undervisning 

 

-Koordinere 

læreplanarbeid 

 

 

-Gjøre de rette 

tingene, enn å 

gjøre ting rett. 

 

-leder og 

medarbeidere vil 

hverandre vel. 

 

-verdiene  

 

-arbeidsglede, 

motivasjon og 

emosjoner 

 

-medarbeidernes 

emosjoner særlig 

stolthet og skam 

tas på alvor. 

Hovedtrekk: 

-Opptatt av verdier, etikk, standarder og langsiktig mål 

Uavhengig og seldefinerende 

 

 

 

 

 

De fire I'ene i Transformasjonsledelse  

Inspirerende 

motivasjon  

 

Idealisert 

innflytelse  

 

Individuell 

støtte  

 

Intellektuell 

stimulering  

 

-Karismatisk  

 

-Lederen 

snakker 

optimistisk 

-Mobilisering 

av ansatte 

-Bruk av 

tillit  

 

-Leder går 

foran med et 

eksempel 

-Empati  

 

-Hjelpe 

individer 

med å se sine 

sterke sider 

Påvirke 

medarbeiderne 

til kreativitet og 

nytenkning 

 

 

 Lederfilosofi 

 

 

 

 Ledefilosofi: 
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-Veilede og evaluere 

undervisning. 

- Koordinere 

læreplanarbeid 

-Tilrettelegge for 

 forbedring av  

evaluering av  

elevresultater   

 

 

-Klok lederskap  

 

-Handler om å 

gjøre de rette 

tingene. 

 

-Lederen skal ha 

respekt for 

ulikheter mellom 

underordnede og 

gi følelsen av å bli 

sett 

 

-Uttrykker klare langsiktige mål og visjon 

-Baserer beslutninger på en bred oversikt over situasjonen, ikke 

bare på nåværende situasjon 

-Deling av visjon 

-Bygge konsensus om skolens mål og prioriteringer 

-Gi individuell støtte  

-Stiller høye krav 

-Tilrettelegger for intellektuell stimulering  

 

Gi meg selvstendighet til å arbeide mot organisasjonens visjon og 

mål 

 

Tilnærming til 

skoleutvikling  

 Underordnedes filosofi: 

 

-Ledelse er ovenfra-  

og- ned- ledelse 

-Rektor definerer  

mål, instruerer,  

koordinerer og 

 kontrollerer  

-Rektor har direkte  

innflytelse på  

undervisning og  

elevenes læring  

 

 

-Både lederen og 

medarbeiderne vil 

hverandre vel. 

 

-Følelser tas på 

alvor særlig 

stolthet og skam. 

-Ledelsen er nedenfra- og- opp- ledelse 

-Rektor er tilrettelegger for kapasitetsbygging i skoleorganisasjon 

-Ledelse er distribuert, og rektors innflytelse på undervisningen og 

elevenes læring er indirekte. 

 

Tabell nr. 1 Sammenlikning av Læringssentret lederatferd og transformasjonsleder atferd (etter Bass og Avolio 

1994) i Glasø, 2013, s. 29) og LL og TL Christian Brandmo og Marit Aas, 2017, s. 57. 

 

3.5 Selvbestemmelsesteori (SDT) 

Selvbestemmelsesteorien (Deci og Ryan 1985) ble etablert på 1980-tallet og er en 

motivasjonsteori som benyttes til å forstå atferd på ulike områder innen blant annet sport, 

utdanning, helserelaterte atferd og relasjoner. I senere tid har også teorien relatert seg mot 

arbeidslivet og har vært anvendt i empiriske studier i arbeidslivssammenheng. 

Selvbestemmelses teorien handler om menneskelig motivasjon, utviklingsevne og velvære, og 

består av flere underteorier. Av plasshensyn velger jeg to av de som er mest relevante for å 
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belyse problemstillingen. Dette er hhv, teorien om grunnleggende psykologiske behov og 

organisk integreringsteori. 

3.5.1 Teorien om grunnleggende psykologiske behov (Basis 

teorien)  

Teorien tar utgangspunkt i tre psykologiske behov som anses som universelle. Dette er 

autonomi, kompetanse og sosial tilhørighet. Den sentrale forutsetningen som ligger til grunn 

for selvbestemmelsesteorien er at mennesket er en aktiv organisme. De tre behovene anses å 

være næring for mennesket, og de bidrar til vekst og utvikling. Mangel på disse vil dermed 

føre til mangel på vekst (Jelstad Løvaas, 2017, s. 289). 

Teorien forklarer hvordan atferd har sitt utspring i ytre faktorer kan internaliseres av 

mennesker. Den internaliserte atferden kan oppleves som sin egen og som indre motivasjon. 

Uttrykket internalisering av motivasjon innebærer at man tar inni verdier, holdninger og 

reguleringsmekanismer slik at ytre regulering ikke er nødvendig for at man skal gjøre noe 

(Hetland og Hetland, 2011, s. 113). 

Internalization refers to the process though which an individual acquires an attitude, belief, or 

behavioral regulation and progressively transforms it into a personal value, goal, or 

organization (Deci & Ryan, 1985, s. 130). Dette innebærer at internalisering forstås som en 

prosess som peker på en slags ekstern regulering, men også en slags intern tilegnelse som 

komme fra egen vilje. Denne internaliseringsprosessen mener Deci og Gagné påvirkes av de 

psykologiske behovene kompetanse, autonomi og sosial tilhørighet.  

- Behovet for tilhørighet (behovet for å etablere nære bånd og trygg tilknytning til 

andre, oppleve at en hører til sosialt og kulturelt)  

- Behovet for selvbestemmelse/ autonomi (behovet for selv å bestemme, oppleve å ha 

valgmuligheter) 

- Behovet for kompetanse (behovet for å føle at en er kompetent for oppgaven) 

(Lillemyr, 2007). 

I det følgende vil jeg se nærmere på hva hver av disse behovene innebærer. 

3.5.2 Behovet for tilhørighet  

Behovet for sosial tilhørighet betyr at vi har et behov for å samhandle med og være tilknyttet 

til andre mennesker, også oppleve gode relasjonelle bånd til andre (Hetland og Hetland, 2011, 
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s. 105). Deci og Ryan (2000) mener at tilhørighet er et av de viktige menneskelige behovene. 

For at mennesker skal utvikle indre motivasjon er det viktig at vi opplever sosial trygghet og 

tilhørighet til det miljøet man befinner seg i. For å kunne føle denne tilhørigheten må man 

kunne delta i aktiviteter sammen med andre, og man må kunne ha meningsfylte samtaler. 

Dersom vi får støtte og aksept fra resten av gruppen, bidrar tilhørighet til å vedlikeholde den 

indre motivasjonen (Deci & Ryan, 2000). For å få dette behovet tilfredsstilt må vi føle at vi er 

ordentlig koblet til gruppen og blir forstått av andre. Sosial tilhørighet på arbeidsplassen kan 

blant annet innebære å bli sett og verdsatt, å bli behandlet respektfullt og bli lyttet til. Det 

handler om et godt arbeidsmiljø der medarbeiderne bryr seg og vil hverandre vel. 

Selvbestemmelsesteorien peker på betydningen av sosial tilhørighet for indre motivasjon, og 

det er grunn til å anta at indre motivasjon i størst grad vil være til stede i sammenhenger der 

en kjenner på trygge relasjoner, opplevelse av tilhørighet og det å være en del av en gruppe 

eller enhet (Jelstad Løvaas, 2017, s. 230).  

 

3.5.3 Behovet for autonomi  

Autonomi eller selvbestemmelse innebærer en opplevelse av å kunne velge og selv kunne 

initiere og regulere atferd (Jelstad Løvaas, 2017).  Når handlingen er selvbestemt og fri fra 

press, vil den indre motivasjonen vanligvis være til stede. Behovet for autonomi, defineres 

som frihet fra press og opplevelsen av å ha valg. Med frihet fra press menes det at vi ikke har 

noen ytre faktorer som er med på å bestemme om vi vil gjennomføre en aktivitet eller ikke. 

Det vil si at vi har et ønske om å selv velge hvilke aktiviteter vi vil delta i, når vi vil starte 

dem og hvor lenge de skal vare. Vi ønsker kontroll over aktivitetene (Jelstad Løvaas, 2017). 

At vi ønsker å oppleve at vi har valg, handler om at vi ønsker å ha kontroll på utfallet av 

handlingen. Vi ønsker ikke å bli fortalt av andre hvordan vi skal løse forskjellige 

arbeidsoppgaver, men ønsker å velge egne løsninger (Deci & Ryan 2017). Behovet for 

selvbestemmelse er med andre ord behovet for å bli lyttet til, bli sett, hørt og forstått- ikke 

minst – behovet for å få gitt utrykke for hva som er viktig for en selv, og behovet for at dette 

også blir tatt hensyn til (Eide, 2017, s. 56-57).  

 

Kuvaas og Dysvik (2017) bruker begrepet jobbdesign som blant annet inkluderer forhold som 

autonomi, opplevelse av tilbakemeldinger på utført arbeid og opplevelse av ansvar. Disse 

forholdene er viktige fordi de representerer forklaringer på indre motivasjon. 
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Autonomibehovet betyr at vi trenger å oppleve at våre egne interesser, preferanser og ønsker 

ligger bak våre handlinger og dermed styrer om vi gjør noe eller ikke. Vi er autonome når vi 

ikke opplever at ytre krefter presser oss til å tenke, føle og oppføre oss på bestemt måte 

(Hetland og Hetland i Einarsen og Skogstad, 2011, s. 106). Autonomibehovet er særlig nær 

knyttet til indre motivasjon, i likhet med kompetansebehovet. I autonomi ligger tre subjektive 

kvaliteter sier Hetland og Hetland (2011, s. 106). Disse kvalitetene er kontrollplassering, fri 

vilje og opplevd valg i ens egne handlinger. Ved indre kontrollplassering opplever vi at vi 

selv forårsaker det som skjer, ved at vi plasserer årsaken til det vi gjør, hos oss selv og ikke 

hos noen andre eller ut fra en situasjon vi står oppi. Vi får følelsen av at vi er grunnen til at vi 

lykkes og ikke lederen vår. Opplevelsen av fri vilje innebærer at vi for eksempel kan utforme 

vår egen jobb ut fra våre egne ønsker. At vi har valgmuligheter i det vi gjør vil si at vi kan 

velde mellom ulike alternativer i arbeidet.  

 

3.5.4 Behovet for kompetanse  

Behovet for kompetanse innebærer opplevelsen av å kunne mestre oppgavene. Begrepet har 

sine røtter i Whites (1959) nevner "needs for effectance", (self- efficacy) og dette handler om 

å føle seg i stand til å mestre. Når man opplever mestring, kan man lettere oppleve oppgavene 

som spennende/morsomme, noe som igjen fremmer den indre motivasjonen. En 

grunnleggende forutsetning her er at mennesket er en aktiv organisme som utforsker, lærer og 

opplever tilfredshet ved å lære (Jelstad Løvaas, 2017, s. 229). I følge Deci og Ryan handler 

kompetanse også om utvikling i tillegg til mestringsfølelse. Det finnes også empirisk 

forskning på arbeidslivet som støtter oppfatningen om at kompetanseopplevelse/ mestring 

påvirker motivasjon (f.eks. Alsing 2011, Jelstad 2007 for empiriske studier i norsk arbeidsliv) 

(Jelstad Løvaas, 2017, s. 229). Mestring referer til en opplevelse av frihet til å takle 

utfordringer, til å lære, til å utvikle seg og til å mestre konkrete oppgaver (Skaalvik og 

Skaalvik, 2012). 

 

Deci og Ryen (1985) mener kompetanse er et resultat av individets samhandling med 

omgivelsene, oppdragelsen og hvordan man tilegner seg læring. Begrepet går derfor ut på at 

dersom man skal føle kompetanse skal man føle at man er god nok i utførelsen av en aktivitet 

eller arbeidsoppgave. Følelsen av kompetanse kommer bare dersom man blir utfordret på et 

optimalt nivå i forhold til egne ferdigheter, sier Deci og Ryan (2000). Dette med optimalt nivå 
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er viktig i den forstand at disse utfordringene verken skal være for lette eller for vanskelige, 

men det skal være en balansegang som gir følelsen av å mestre noe eller å være kompetent 

(Dci og Ryan, 2000). Motivasjonsfaktorene autonomi, kompetanse og sosial tilhørighet i 

selvbestemmelsesteori beskrives som psykologiske behov og karakteriseres samtidig som 

verdier (Jelstad Løvaas, 2017, s. 233). Verdibegrepet kan derimot være kulturbetinget, og kan 

romme enkelte behov og i tillegg inneholde flere og andre dimensjoner enn behovene. 

Koblingen mellom verdier og motivasjon kan forstås som at verdiene påvirker motivasjonen, 

og denne motivasjonskraften kan skape handling (Jelstad Løvaas, 2017, s. 234). Med verdi 

menes at man har tatt et bevisst valg om at noe er godt og noe er dårlig (Jacobsen et al. 2007, 

s. 125). 

3.6 Organismic integration theory  

Organismic integration theory hører inn under selvbestemmelsesteorien. Teorien handler om 

hvordan individet regulerer både ytre og indre motivasjon. Mennesket utvikler seg sammen 

med andre individer, og aktiviteten som blir utført får større verdi når den gjøres sammen med 

andre. At man også får tilbakemeldinger og evalueringer av andre på de aktivitetene som blir 

utført påvirker læringsprosessen (Ryan & Deci, 2000). Modellen presentert under viser 

hvordan individet kan regulere motivasjonen.  

 

 

Figur nr. 2 oversikt over motivasjonstypene, innenfor selvbestemmelsesteori 

https://www.google.com/url?sa=i&url=https%3A%2F%2Fdocplayer.me%2F47378251-Friluftslivsundervisning-i-videregaende-skole-autonomi-eller-kontroll.html&psig=AOvVaw0B8zahgK73de-V2NNzeDsT&ust=1590578325404000&source=images&cd=vfe&ved=0CAIQjRxqFwoTCMiIvJm00ekCFQAAAAAdAAAAABA2
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3.6.1 A motivasjon 

Tabellen er delt i tre ulike typer motivasjonsformer innen selvbestemmelsesteorien. Et individ 

er a-motiverte dersom vedkommende mangler motivasjon eller autonomi. A motiverte 

personer har derfor ingen intensjon for de handlingene hun/han utfører/ begår (Gagné og 

Deci, 2005). Lillemyr hevder vi er a-motiverte når vi stiller oss likegyldig til noe. Dette vil si 

at vi ikke bryr oss om det. Da er vi verken motiverte til å velge eller velge bort. Vi er a-

motiverte. Som eksempel nevner han videre at en elev i ungdomsskolen som er likegyldig til 

hvordan det går med ham på skolen, fordi han er overbevist om at det ikke betyr noe fra eller 

til hva han selv foretar seg. Vedkommende mener at innsatsen ikke har noen betydning for 

hvordan det går. Det er fullt og helt andre ytre faktorer som bestemmer.  

 

3.6.2 Ytre motivasjon  

Ytre motivasjon innebærer at man gjør noe som middel for å nå et mål forankret i den "ytre 

verden" (Hetland og Hetland i Einar Skogsrad, 2011, s. 107).  Ytre motivasjon kan utføres 

motvillig og uten entusiasme eller den kan utføres frivillig, på eget initiativ og med 

entusiasme. Derfor skiller Deci og Ryan (2000) mellom kontrollert og autonom ytre 

motivasjon. Med kontrollert ytre motivasjon dreier seg om en eller annen form for press eller 

valg (Gagne og Deci, 2005). Det kan skyldes beskjed, befaling, belønning eller forventning, 

og sanksjoner hvis aktiviteten ikke blir utført. Aktiviteten blir da ofte utført motvillig og med 

liten entusiasme (Skaalvik og Skaalvik, 2012, s. 42). 

Når det gjelder autonom ytre motivasjon blir aktiviteten utført av egen initiert handling. 

Handlingen er selvbestemt og valgt framfor andre handlinger. Men fortsatt skiller denne 

formen for ytre motivasjon seg fra indre motivasjon. Fordi aktiviteten blir ikke utført av glede 

eller interesse for selve aktiviteten. Det skyldes at den ses som viktig at utøveren har 

internalisert verdien av aktiviteten. Autonom ytre motivasjon henger sammen med verdier. 

Dette påpeker betydningen av å arbeide for at alle lærerne på skolen deler et felles sett av 

normer, verdier og mål (Skaalvik og Skaalvik, 2012, s. 42). Her legger Deci og Ryan vekt på 

motivasjonsprosessen som en beveger seg kontroller til.  

Ytre motivasjonen i selvbestemmelsesteorien er delt i fire former som jeg skal i det følgende 

forklare kort hva de går ut på. Helt til venstre i figur nr. 2 finner vi ytre regulering eller 

ekstern regulert motivasjon som er det laveste nivået av internalisering og ligger nærmest a- 
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motivasjon. Dette innebærer at denne formen for regulering er den minst autonome og at en 

aktivitet kun utføres for å få en belønning eller for å unngå straff. Denne formen for 

regulering er ytre kontrollert. Ut fra denne kategorien vil en lærer, utføre sine oppgaver bare 

for å unngå diskusjon, eller få skryt fra rektor. 

 

Den andre formen for ytre motivasjon kalles for introjeksjon. Introjisert regulering referer til 

en atferd der reguleringen er kontrollert av krav fra personen selv, reguleringen er tatt inn, 

men ikke akseptert som personens egne. Derfor er introjeksjonregulering en blanding mellom 

indre og ytre motivasjon, nettopp fordi individet ikke har akseptert reguleringen som sin egen. 

Ved introjeksjonregulering utfører man en aktivitet fordi man bør, for å unngå skyldfølelse 

eller skam (Deci og Ryan, 2000). Den tredje formen for ytre motivasjon er identifisert 

regulering. Gjennom identifiserer individet seg med en verdi eller en struktur, men det er 

likevel ikke i harmoni med andre beslektete identifikasjon hos individet. Dette innebærer at 

individet utfører den aktuelle aktiviteten i samsvar med sine egne verdier og mål (Deci og 

Ryan, 2000). Identifisert regulering oppstår når personen har identifisert seg med viktigheten 

av aktiviteten; den er akseptert og anses som meningsfull og viktig (Jelstad Løvaas, 2017, s. 

224-225). Individet føler større valgfrihet og vil derfor utføre aktiviteten basert på egen vilje.  

 

Integrert regulering ligger nær indre motivasjon. En verdi eller strukturen er tatt opp i 

personligheten og vil samsvare med individets egne valg, men likevel ikke på en så 

fullstendig måte som ved indre motivasjon. Alle de fire ytre motivasjonsformene er mer eller 

mindre autonome selv om de stammer fra ulike opphav og fører til ulike konsekvenser. Ytre 

motivasjon blir ofte sett som det motsatte av indre motivasjon (Ryan og Deci 2000). Ved å 

legge til rette for behovene autonomi, kompetanse og sosial tilhørighet på arbeidsplassen, vil 

handling mobiliseres via indre motivasjon. Forskjellen mellom denne typen for ytre 

motivasjon og indre motivasjon er at reguleringen ikke er integrert. Det vil si at denne formen 

for ytre motivasjon er en moderat form for autonomi (Jelstad Løvaas, 2017).   

 

3.6.3 Indre motivasjon  

Indre motivasjon er kjennetegnet ved at man er engasjert i aktiviteten for dens egen del. Indre 

motivasjon (intrinsic motivation) er et nyttig begrep fordi det referer til engasjement for 

aktivitetenes egen del, altså en motivasjon som ikke forutsetter ytre belønninger. Aktiviteten 
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er belønning i seg selv og derfor motiverende (Brochs- Haukedal, 2011, s. 76-78). Enkelte har 

forklart slik atferd med at det gir oss opplevelsen av mestring, kompetanse og kontroll (Deci 

1985). Individer som er indremotiverte gjør handlingene fordi de har lyst og de gjør 

handlingene sine av glede, interesse. Indre motivasjon gir dem stimuli og er berikende. Indre 

motivasjon betraktes som den optimale formen for motivasjon (Skaalvik o Skaalvik, 2012, s. 

43). Med indre motivert atferd menes at atferd, aktiviteten utføres av interesse eller fordi 

atferden gir glede og tilfredstillelse i seg selv. Det vi si at når en person er indre motivert, 

innebærer dette at aktiviteten starter og opprettholdes fordi den gir glede, tilfredstillelse eller 

utfordring. Når det gjelder lærerarbeidet, kan arbeidet som lærer gi glede og være utfordrende. 

Eksempel på dette er samvær med barn og at man kan bidra til at barn utvikler seg, kan være 

en stor kilde til inspirasjon (Skaalvik og Skaalvik, 2012). Det kan også by på utfordringer og 

derfor ekstra glede når lærerne lykkes. Undervisningsarbeidet kan derfor være drevet av indre 

motivasjon.  

 

3.7 Fortolkningsrammer/ briller å se gjennom 

Bolman og Deal (2014) presenterer i sin bok "Nye perspektiver på organisasjon og ledelse"  

fire fortolkningsrammer for å forklare hvordan organisasjoner fungerer. Fortolkningsrammer 

eller "briller" å se gjennom innebærer å matche sitt mentale kart til situasjonen (2014, s. 36). 

Rammeskift krever en annen ferdighet, nemlig evnen til å bytte "briller" til å omtolke 

situasjonen, sier Bolman og Deal videre. Sagt på en annen måte gir fortolkningsrammene 

ledere en linse å observere og fungerer som et verktøy. Ved bruk av flere linser får ledere 

bedre innsikt og dette kan fungere som hjelpemidler ved utfordringer. Disse fire overordnede 

perspektivene eller rammene er: den strukturelle rammen, human resource- rammen, den 

politiske rammen og den symbolske rammen (Bolman Deal, 2014). Av plasshensyn og 

oppgavens omfang vil jeg fokusere på den strukturelle rammen og human resource- rammen 

fordi jeg finner disse rammene som mest relevante for å besvare problemstillingen. Jeg vil 

også forklare kort de to andre rammene; den politiske og den symbolske rammen for å belyse 

hva de går ut på.  
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3.7.1 Den strukturelle rammen eller fabrikken  

Dette er den byråkratiske modellen, og her både graden av og type strukturen er avgjørende 

for rammen. Det finnes gode og dårlige regler. En formell struktur sier Bolman og Deal har 

positiv innvirkning på arbeidsmoralen dersom den hjelper oss til å få arbeidet gjort, mens den 

virker negativt hvis den blir en hindring, drukner oss i byråkrati eller gjør det altfor lett for 

lederen å kontrollere oss (2014, s. 75). Den strukturelle rammen, kommer til uttrykk i rådende 

tilnærmingsmåter til organisasjonsutforming. Disse antakelsene avspeiler en tiltro til 

rasjonalitet og tro på at en god og rimelig fordeling av formelle roller og ansvar setter søkelys 

på at mennesker må plasseres i de riktige omhyggelige utformede rollene og relasjonene, som 

kan gjøre det mulig både for å nå felles mål og å ta hensyn til individuelle forskjeller. 

Innenfor den strukturelle rammen finnes følgende grunntanker:  

 Organisasjonen eksisterer for å nå fastsatte mål. 

 Organisasjoner øker sin effektivitet og yteevne gjennom spesialisering og 

arbeidsfordeling. 

 Samordning og kontroll sikrer at enkeltpersoner og enheter fungerer sammen. 

 Organisasjoner fungerer best nå personlige preferanser og press utenfra holdes under 

kontroll ved rasjonell styring. 

 Strukturer er effektive når de passer til det forhold organisasjonen til enhver tid 

fungerer under deriblant målene, teknologien og miljøet.  

 Problemer og dårlige ytelse skyldes strukturelle mangler og kan rettes gjennom 

omstrukturering (Bolman og Deal, 2014, s.71). 

Grunntanker eksisterer der, uansett hvor rigid eller ikke strukturene er. Det er vanligvis to 

måter å samordne strukturer i en organisasjon på, utfra hvilke metoder man bruker. Den ene er 

vertikalt, som skjer via den formelle kommandolinjen. Høyere organisasjonsnivåer vil 

kontrollere underordnedes arbeid underordnede ved bruk av virkemidler som formell 

myndighet, regler og retningslinjer, og ved bruk av planleggings- og kontrollsystemer. En 

kommandolinje er et hierarki av ledelse- og inspeksjonsnivåer, der hvert nivå har legitimt 

makt til å forme og styre adferden til folk lenger ned i hierarkiet (Bolman og Deal, 2014, s. 

78-79). Den andre måten er horisontalt, som handler om formelle møter og uformelt samvær. 

Horisontal samordning er gjerne mindre formalisert og mer fleksibelt enn autoritetsbundne 

systemer og regler. De er dessuten ofte enklere og fungerer raskere (Bolman og Deal, 2014, s. 

81). Ifølge Bolman og Deal må organisasjoner ha både vertikal og horisontal samordning. 
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Men den optimale balansegangen mellom disse to måtene for samordning avhenger av 

problemene organisasjoner står overfor. Det vil si at når forholdene er generelt stabile, og 

oppgavene er forutsigbare og klart forstått, vil vertikal samordning fungere best. Når det er 

komplekse oppgaver som skal løses i turbulente og raskt skiftende omgivelser, vil horisontal 

samordning være nyttig (2014, s. 85).     

 

3.7.2 Human resource- rammen (Organisasjonen som familie) 

Human resource- perspektivet, med røtter i psykologien, betrakter organisasjonen som en 

utvidet familie bestående av individer med behov, følelser, fordommer, talenter og 

begrensninger. Utfordringen er å skreddersy organisasjonen til menneskene- og å finne en 

form som lar folk gjøre den jobben som skal gjøres, samtidig som de trives med seg selv og 

det de gjør. Når grunnleggende behov for trygghet og tillitt ikke blir oppfylt, vil folk i henhold 

til denne forståelsesrammen trekke seg vekk fra en organisasjon og ende med å si opp, 

sabotere eller streike (Bolman og Deal, 2014, s. 40). Human resource rammen legger vekt på 

betydningen av å forandre mennesker (gjennom opplæring, jobbrotasjon, forfremmelse eller 

avskjed). Bolman og Deal mener at det ligger seks prinsipper til grunn for denne rammen 

- At organisasjoner eksisterer for å oppfylle menneskers behov og ikke omvendt. 

- At enkeltmennesker og organisasjoner trenger hverandre. Organisasjoner trenger 

ideer, energi og talenter, mens mennesker trenger karrieremuligheter, lønninger og 

fremtids utsikter. 

- At når den enkelte og systemet er dårlig tilpasset hverandre, vil den ene eller begge 

parter lide under det. Den enkelte blir utnyttet eller vil selv prøve å utnytte 

organisasjonen eller det går ut over begge parter.  

- At en god tilpasning er til gagn for begge parter. Den enkelte finner et meningsfylt og 

tilfredsstillende arbeid, og organisasjonen får det menneskelige talent og den energien 

den har bruk for (Bolman og Deal, 2014, s. 146). 

Basert på disse prinsippene mener Bolman og Deal at det kan utdeles 6 grunnleggende 

strategier: 

 Bygge opp og innføre en human resource- strategi. 

 Ansette de rette personene  

 Beholde de ansatte  
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 Investere i de ansatte 

 Gi de ansatte myndighet  

 Fremme mangfold (Bolman og Deal, 2014, s. 168). 

 

Denne tabellen er hentet fra Bolmann og Deal, 2014, s. 178) og gir en god oversikt over hva 

human resurce- rammen innebærer.  

 

Prinsipper  

 

Praktiske konsekvenser  

Bygg opp og innføre en human resource-  

strategi 

Bygge opp en felles tenkning om hvordan 

mennesker skal behandles. Bygge denne 

tenkningen inn i selskapets struktur og 

incentivsystemer  

Ansett de rette personene  Vite hva de ønsker. Være selektiv 

Beholde de ansatte  

 

Belønne dem godt. Sørge for jobbsikkerhet 

Forfremme innenfra. Gi ansatte del i utbytte  

Investere i de ansatte  Investere i opplæring. Skape 

utviklingsmuligheter  

Gi de ansatte myndighet  Sørge for informasjon og støtte. Stimulere til 

selvstendighet og medvirkning. Omforme 

jobbene. Fremme selvstyrte team. Fremme 

større likhet 

Fremme mangfold Være tydelig og konsekvent når det gjelder 

organisasjonens filosofi på dette området. 

Gi ledere resultatansvar på området 

Tabell nr. 3 Oversikt over human resource rammen og praktiske konsekvenser 

3.7.3 Den politiske rammen eller jungelen 

Fra et politisk perspektiv ser en på organisasjonen som en konkurransearenaer eller en jungel 

karakterisert av knappe ressurser, rivaliserende interesser og kamp, om makt og fordeler 

(Bolman og Deal, 2014, s.46). I følge Bolman og Deal er organisasjonen sett utfra den 

politiske rammen koalisjoner av forskjellige mennesker og interessegrupper. Det er varige 
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motsetninger mellom ulike koalisjoner når det gjelder verdier, overbevisninger, kunnskaper, 

interesser og virkelighetsoppfatninger. De fleste viktige beslutninger angår fordeling av 

knappe ressurser. Konsekvensen av dette gjør at konflikter blir sentrale i organisasjonens 

daglige liv og derfor blir makt en viktig ressurs. Makt som ressurs gjelder posisjonsmakt, 

myndighet over belønninger, tvangsmidler, informasjon og ekspertise (Bolman og Deal, 2014, 

s. 46). 

 

3.7.4 Den symbolske rammen (Teater, templet og karnevalet)  

Det viktigste er ikke hva som skjer, men hva det betyr. Den symbolske rammen fokuserer på 

spørsmål som gjelder mening og tro.  Aktiviteter og mening er løst forbundet. Her står 

ritualer, seremonier, historier, lek og kultur i sentrum av organisasjonens liv. Rammen dreier 

seg om symbolikkens rolle i organisasjonen. Identitet, sjel og, kultur manifesteres gjennom 

myter som er forankret i verdier og visjoner. Vi skaper symboler når vi føler usikkerhet og 

flertydighet. For å fjerne forvirring skapes en retning og forankring av våre forhåpninger og 

tro. Her er det kulturen som fungerer som super lim for å binde organisasjonen sammen 

(bolman og Deal, 2014, s. 46).  

 

3.7.5 «Å tenke ut fra flere fortolkningsrammer» 

Bolman og Deal (2014) beskriver hvordan en ved å fremme involvering og engasjement kan 

bygge opp en stab av dyktige og motiverte medarbeidere. De bruker en snekker som eksempel 

for å vise at riktig bruk av verktøy av en leder vil lette arbeidet, mens feil redskap bare er til 

plage. Redskaper er derfor nyttige når en har klart for seg hva situasjonen krever, men det er 

klart at alt verktøy har sin styrke og sine begrensninger (Bolman og Deal, 2014, s. 37). En 

klok leder vil ønske seg et bredt utvalg av gode redskaper akkurat som en dyktig snekker. En 

god leder har kunstnerens grep om tingene, og er i stand til å skifte fortolkningsrammer 

fortløpende, ofte med forbløffende resultater. En leder må finne nye måter å se på tingene på 

når det er nødvendig. I tabellen under (nr. 4) er det et oversikt over fortolkningsrammene som 

viser at hver ramme har sitt eget bilde av virkeligheten. Kunsten ligger i det å kunne skifte 

briller når det trengs. Dette krever fleksibilitet og situasjonsbestemt ledelse. Det å kunne 

variere i fortolkningsrammene innebærer å gå ut over snevre og mekaniske tankebaner. Det 



27 

 

vil også si at det å løse utfordringer utfra «den eneste måten» som noen ledere nok gjør, 

tyderpå mangel på fantasi og mot, og røper en lammende frykt for uvisshet ifølge Bolman og 

Deal (2014, s. 43). Det strukturelle perspektivet setter søkelys på organisasjonens arkitektur, 

på utforming av enheter og underenheter, regler og roller, mål og strategier. Sett gjennom 

human resource "brillene" blir det særlig viktig å forstå mennesker med deres sterke og svake 

sider, med fornuft og følelser, ønsker og frykt (Bolman og Deal, 2014, s. 48).  

 

 

Fortolkningsrammer 

 Strukturell  Human- 

resource  

 

Politisk  Symbolsk  

Metafor for 

organisasjonen 

 

 

Fabrikken Familien Jungelen Karneval, 

tempel, teater 

Sentrale 

begreper 

 

 

Regler, roller, 

mål, politikk, 

teknologi, 

omgivelser 

Behov, 

ferdigheter, 

relasjoner 

Makt, konflikt, 

konkurranse, 

politikk 

Kultur, 

mening, 

metaforer, 

ritual, 

seremoni, 

historier, helter 

Bilde av 

ledelse 

 

 

Sosial arkitektur Myndiggjøring Å være 

frontfigur; å ha 

"politisk teft" 

Inspirasjon 

Grunnleggende 

Ledelses-

utfordringer 

 

 

Å forme 

strukturen etter 

oppgaver, 

teknologi og 

omgivelser 

Å tilpasse 

organisasjonens 

og 

medlemmenes 

behov til 

hverandre 

Å utvikle et 

maktgrunnlag 

og bestemme 

hva som må 

gjøres 

Å skape tro, 

skjønnet og 

mening 

 

Tabell nr. 4 Oversikt over de fire fortolkningsrammene som er hentet fra (Bolman og 

Deal, 2014, s. 43) 
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4  Forskningsdesign og metode 

 

I dette kapittelet skal jeg presentere den metodiske tilnærmingen. Metode betyr «veien til 

målet» (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 140). Ved planlegging av et intervjubasert prosjekt, er 

det viktig at man har fastlagt innholdet i og målet med studien. Dette vil bidra til at man kan 

gjøre gjennomtenkte metodevalg i studiens ulike faser (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 140).  

4.1 Kvalitativ forskningsdesign  

En design eller et forskningsopplegg er forskerens plan eller skisse for en undersøkelse 

(Ringdal, 2001, s. 104). Prosjektets design beskriver retningslinjer for hvordan forskeren 

tenker seg å utføre prosjektet. Retningslinjer for prosjektet handler om beskrivelser av hva 

undersøkelsen skal fokusere på, hvem som er aktuelle informanter, hvor og hvordan 

undersøkelsen skal utføres (Thagaard, 2003, s. 46). I denne oppgaven er jeg opptatt av å 

kartlegge og analysere informantenes egne erfaringer og opplevelser. Dette innebærer en 

fenomenologisk tilnærming innenfor kvalitativ forskning. Fenomenologien er en 

tilnærmingsmåte der hverdagslivets erfaringer står i sentrum (Postholm, 2005, s. 160) med 

henvisning til Creswell (1998). Videre sier Postholm at fenomenologisk forskning er 

fleksibel, og forskeren kan arbeide parallelt med ulike deler av forskningsprosessen. 

Hensikten innenfor fenomenologiske studier er å få tak i og løfte frem deltakernes perspektiv. 

I forbindelse med gjennomføring av intervju innebærer dette at forskeren må lytte til det 

deltakerne har å si, samtidig som forskeren passer på å innhente kunnskaper om de temaene 

som er relevant for problemstillingen. En løst strukturert intervjuguide vil da kunne fungere 

som et redskap forskeren bruker for å sikre at de ulike temaområder som er nødvendige for å 

belyse problemstillingen dekkes i løpet av intervjuet.  

Som Thagaard (2006) argumenterer for, tar fenomenologien utgangspunkt i den subjektive 

opplevelsen og søker å oppnå en forståelse av den dype meningen i enkeltpersonens 

erfaringer. Fenomenologien bygger på en underliggende antakelse om at realiteten er slik folk 

oppfatter at den er (Kvale 1997, Thagaard, 2006, s. 36). Postholm (2005) mener at 

fenomenologiske forskning handler om å finne den sentrale underliggende meningen eller 

essensen i en opplevd erfaring. Derfor lager forskeren ifølge Postholm gjerne en liste med 

temaer som han eller hun vil bringe inn i intervjuet eller i samtalen med forskningsdeltakerne. 

Intervjuene jeg var med å utføre var basert på fordeling i ulike kategorier og forskjellige tema.  
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Min studentgruppe1 valgt å gjøre en casestudie av en enkelt skole, altså bruke en enkeltcase 

for å innhente rik informasjon. Kvalitative casestudier tar ofte utgangspunkt i et problem eller 

en praksisutfordring som kan være en generell interesse. Johannesen, Christoffersen og Tufte 

(2011) anbefaler Yin sin tilnærmingsmåte som går ut på å skape struktur i casestudien ved at 

forskeren fokuserer på fem element som en casestudie bør inneholde problemstilling, 

teoretiske antakelser, analyseenheter, den logiske sammenheng mellom data antakelsene og 

tolkning av funn. Yin har utviklet denne tilnærmingen med bakgrunn i at casestudier har fått 

en del kritikk for at arbeidet virker usystematisk og uoversiktlig. Jeg finner Yins utdypning 

om den fasen hvor forskeren skal finne sammenheng mellom data og antakelser som spesielt 

nyttig. Her finnes det ifølge Johannesen, Christoffersen og Tufte (2011) sin framstilling av 

Yin flere analysestrategier som i hovedsak kan være enten beskrivende, fortolkende eller 

vurderende eller en kombinasjon av disse. 

4.2 Valg og beskrivelse av metodisk tilnærming  

Jeg har valgt kvalitativ forskningsmetode for å besvare problemstillingen som er; hvordan kan 

rektor ved en nystartet skole arbeide med å fremme de ansattes indre motivasjon som kan ha 

betydning for deres arbeidsinnsats? 

Ved bruk v kvalitativ metode innhenter man informasjon om virkeligheten gjennom ord og 

språk. I kvalitativ metode fremstilles beskrivelser av virkeligheten i tekster, enten i form av 

rene nedskrivning eller i en form der forskeren selv skriver ned hva han eller hun observerer 

(Postholm og Jacobsen, 2018, s.89).  Det overordnede målet med kvalitativ forskning er å 

utvikle forståelsen av fenomener knyttet til personer og situasjoner i deres sosiale virkelighet 

(Dalen, 2004). Kvalitativ metode søker å gå i dybden, og legger vekt på betydning, mens 

kvantitativ metode i større grad vektlegger utbredelse av et fenomen og antall. Kvalitativ 

metode egner seg som metode for denne studien fordi min problemstilling handler om å 

utforske fenomenet motivasjon og studere dette i sammenheng med en nyetablert skole. Jeg 

har valgt å bruke halvstrukturerte intervjuer som datainnsamlingsmetode. Halvstrukturert 

intervju gir muligheten å stille åpne spørsmål og oppfølgingsspørsmål underveis i samtalen. 

Dette er en metodisk inngang som kan føre til at det blir mer fokus på selve samtalen enn å 

bare gjennomføre en rekke med spørsmål.  

                                                 
1 Dette forklarer jeg i punkt 4.3 og 4.4 
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4. 3 Bakgrunn 

Bakgrunnen for denne studien startet med en diskusjon i en studiegruppe jeg var medlem i 

som en del av Masterstudiet i Utdanningsledelse ved ILS, UiO 2017. Vår diskusjon handlet 

om et foredrag av Kuvaas om indre motivasjon og verdibasert ledelse. I 2018 var jeg så med i 

en gruppe på studiet hvor vi hadde som felles mål å skrive masteroppgaven sammen om disse 

temaområdene. Av ulike årsaker brøt samarbeidet i gruppen sammen etter en tid. Intervjuer og 

transkribering av innsamlede data var imidlertid allerede gjennomført. Det datamaterialet som 

er brukt, analysert og presentert i denne masteroppgaven er innhentet i samarbeid mellom 

meg og de to andre i gruppen. Utvikling av problemstillingen for denne masteroppgaven har 

jeg imidlertid utarbeidet selvstendig. Det er avtalt i samarbeid med studieadministrasjonen og 

veileder ved ILS hvilke deler av datamaterialet jeg kunne bruke. Dette er hovedgrunnen til at 

jeg noen steder vil veksle mellom å bruke "jeg" og "vi" i teksten. Studieadministrasjonen 

mente det var et nødvendig grep for å vise tydelig til hvilke deler av arbeidet som ble utført av 

meg alene, og for å skille disse delene tydelig ut fra arbeid som har blitt utført i samarbeid 

med de to andre studentene. Noe senere i prosessen med masteroppgaven ble min 

nysgjerrighet ytterligere skjerpet omkring tema som handlet om ledelsens rolle. Derfor valgte 

jeg å rette oppmerksomheten mer eksplisitt mot å belyse rektors rolle når det gjaldt 

motivasjon av de ansatte, for å finne ut mer om hvordan rektor arbeider for å få lærere og 

andre ansatte til å jobbe mot skolens felles mål og verdier.  

 

 

4. 4 Endret retning, spissing av problemstillingen og 

implikasjoner og datainnsamling  

Som nevnt ovenfor valgte jeg å gå i en retning hvor det ble mer sentralt enn i det tidligere 

samarbeidet med den opprinnelige studentgruppen å undersøke rektors rolle og bidrag når det 

gjaldt hvordan rektor arbeider for å påvirke de ansattes motivasjon. Valg av problemstilling 

for denne masteroppgaven medførte derfor en spissing inn mot ledelsens arbeid. En del 

endringer i forhold til den opprinnelige planen for hvordan oppgaven skulle bygges opp og 

med henhold til prioritering av tema var nødvendig. I den sammenheng fant jeg ut at 

intervjuguiden vi hadde brukt ikke var dekkende i forhold til alle spørsmål jeg ønsket å få 

belyst. Etter råd fra veileder formulerte jeg en ny intervjuguide med utgangpunkt i på rektors 
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lederrolle og dens betydning på ansattes motivasjon. Dette for å supplere informasjonen jeg 

hadde fra det tidligere samarbeidet med de andre studentene. Jeg tok kontakt med alle 

informantene på nytt i 2019 og spurte om de var villige til å svare på noen ekstra spørsmål i 

tillegg til spørsmål de hadde fått i forbindelse med den opprinnelige case- studien der 

innhentingen av data foregikk fra 2015- 2018. Med bakgrunn i den reviderte 

problemstillingen anså jeg det som nødvendig å innhente flere perspektiver på ledelse. Jeg 

valgte å lage et fjerde forskningsspørsmål som ga muligheten til å skape en rød tråd ved å 

koble datamaterialet som var samlet inn tidligere med nyproduserte data innhentet av meg i 

2019. 

 

4.5 Presentasjon av oppgavens case 

Som case har "vi" valgt en nystartet skole som åpnet i 2016. Dette er en digitalskole. Alle 

elever ved denne skolen har et eget nettbrett som de låner fra skolen i begynnelsen av 

skoleåret og må levere den tilbake på slutten av året. Formålet ved å velge denne skolen som 

case er å finne ut hvordan en nystartet digital skole som ikke følger de tradisjonelle 

undervisningsmetoder, bøker og læreverk, kan lykkes med nye undervisningsmetoder.  

Mottoet til denne skolen er "å lære elever til å lære". Tanken her var at elevene og lærerne 

skulle produsere noe sammen. For å oppnå dette hadde elevene på skolen muligheten til å 

enten søke etter svar i ulike kilder, slik som bøker, læringspartner og lærerne. Dette gjorde 

teknologien mulig for dem. En beslutning ledelsen tok i starten var et opplegg for felles 

kompetanseheving for alle lærere. Siden denne skolen er totaldigital skole, så ledelsen og 

lærerne et behov for at lærerne skulle lære seg nye metoder for undervisning. I den 

forbindelse gjennomførte skolen en MOOC (Massive open online course)2 i felleskap i 

skoleåret 2016-2017 (Lærer 4). Denne MOOCen fordypet seg i vurdering for læring, og 

hensikten var å forsøke og å etablere en god og felles vurderingspraksis på skolen. Dette ble 

således en felles kompetanseheving for hele personalet. 

Et særtrekk ved denne skolen er at de benytter seg bundet tid hvor alle ansatte har fast 

arbeidstid. Gjennom intervjuene fikk "vi" høre begrepet kjernetid av enkelte informanter. I 

tillegg brukes en mal i undervisningen som blir kalt for "den gode timen". Den gode timen er 

malen alle pedagogene bruker i planleggingen av undervisningsøktene. Denne malen ble 

                                                 
2 Tilgjengelig på utdanning.no 
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introdusert til oss gjennom RIKT - de som står for opplæring av pedagogisk bruk av 

læringsbrett (iPad). Malen innebære i korte trekk at det alltid er et fag, tema, mål for timen, 

aktivitet, kriterier og vurdering. På denne måten blir undervisningen mer forutsigbar, samt at 

samarbeidet og deling av undervisningsopplegg blir enklere. Fokuset var på hva slags type 

læring de skulle ha som igjen skulle være i tråd med visjonen. Først var det ledergruppa som 

etablerte hva som skulle være visjon og verdier, og lærerne ble etterspurt om hva de tenkte, 

hva de ønsket, slik at de skulle oppnå det sammen. Ledelsen hadde til hensikt å utvikle 

visjonen og var opptatt av å tilrettelegge læring for flere elever. I forbindelse med rekruttering 

av nye ansatte, var rektor opptatt av å bygge relasjon og så derfor etter lærere som var 

engasjerte i aktiv læring.  

 

4.6 Intervju som forskningsmetode  

4.6.1 Henvendelse til intervjupersonene og utvalget   

Etter at "vi" var ferdige med intervjuguiden, tok "vi" kontakt med den aktuelle rektoren og 

presenterte temaet og problemstillingen til vedkommende. Rektoren viste interesse og 

engasjement for vårt tema og spurte sitt personale via e-post om at noen lærere kunne være 

interesserte i å delta i vår undersøkelse. Fire lærere var villige til å stille opp for "vårt" 

prosjekt og "vi" fikk deres e-postadresser. "Vi" skrev om formål og fenomenet vi skulle 

undersøke. Samtidig hadde "vi" søkt godkjenning hos Norsk senter for forskningsdata (NSD) 

for "vårt" prosjekt, og "vi" fikk positivt svar fra NSD. I forkant hadde «vi» informert dem om 

at intervjuene skulle ta en tid mellom 45 minutter og maks en time.  Utvalget for denne 

undersøkelsen er 5 informanter fra samme skole. En rektor og fire lærere. Rektoren er en 

kvinne på 42 år og har vært rektor på denne skolen siden starten av i 2015.  

 

 

Lærer 1  En kvinnelig lærer på 31 år som har allmennlærerutdannelse og et års 

videreutdanning. Hun er i tillegg teamleder og sitter i 

Medbestemmelsesutvalget (MBU). Har jobbet fra starten av på denne skolen.  
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Lærer 2  En mannlig lærer på 38 år og har allmennlærerutdannelse. Han har jobbet på 

denne skolen siden starten og er kontaktlærer for 2. trinn. 

 

Lærer 3  En pedagogisk veileder som er 27 år gammel, og har master i 

utdanningsvitenskap. Hun har jobbet på denne skolen fra starten av. 

 

Lærer 4  En kvinnelig lærer på 26 år som er kontaktlærer for 6. trinn. ) har jobbet her 

siden starten av. 

Tabell nr. 5 Oversikt over utvalget 

 

Utvalget hjelper denne studien om å finne ut om det er en sammenheng mellom det lederen 

sier og det ansatte oppleve. Den metodologiske tilnærmingen for denne studien kan således 

defineres som en type casestudie. Nærmere bestemt en enkel casestudie da jeg går i dybden 

for å forstå hvordan denne skolen som en organisasjon fungerer når det gjelder utøving av 

lederrollen og motivasjon hos ansatte. 

 

4.6.2 Utvikling og gjennomføring av intervjuguide  

Et intervjuguide er en plan for hvordan man skal gå frem, hva man skal spørre om og i 

hvilken rekkefølge (Thagaard, 2006). Før "vi" satt oss ned for å utarbeide intervjuguiden, 

brukte vi mye tid på å lese om teorien og temaene "vi" skulle bruke. Kvale understøtte dette 

ved å si at kunnskap om et fenomen er nødvendig for å stille de viktige og de riktige 

spørsmålene. For å kunne få informasjon om de temaene som var sentrale i prosjektet 

utarbeidet "vi" en intervjuguide. Problemstillingen har vært hovedfokuset for utforming av 

spørsmålene i intervjuguiden. I denne fasen lagde "vi" spørsmålene med utgangspunkt i "vår" 

forforståelse basert på de aktuelle teoriene. I likhet med forskningsspørsmålene ble også 

intervjuguiden laget på bakgrunn av Deci og Ryans selvbestemmelsesteori. Med 

utgangspunkt i de tre basale psykologiske behovene hadde "vi" valgt å dele intervjuguiden i 

tre temaer kompetanse, autonomi og sosial tilhørighet. Under hvert tema har "vi" prøvd å 

stille spørsmål som skulle dekke de ulike aspekter ved temaene "vi" hadde valgt. Dette var 

fordi "vi" satt oss godt inn i teorien vi skulle bruke. I tillegg hadde "vi" ulike bakgrunn med 

bred erfaring i ulike skoler. Erfaringen vi hadde tilegnet oss gjennom årene har også hatt 

betydning for vår forståelse av de barrierene lærerne møter i hverdagen. Jeg mener at dette 
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hjalp oss å stille de riktige spørsmålene og få verdifull informasjon i form av svar som 

resultat. 

En intervjusituasjon krever at forskeren stiller spørsmål om forskningsdeltakerne oppfatter 

som relevante. Dette betyr at forskeren bør ha kunnskap om forskningsfeltet eller fenomenet 

vedkommende forsker på. Dette understøttes av Kvale (1997) som sier at forskeren bør ha 

kunnskap om de temaene som tas opp (Postholm, 2005, s. 82). For at intervjuene skulle 

foregå i en rolig atmosfære fikk vi et rom som lå ytterst og i enden av biblioteket som også 

var reservert for støy. "Vi" fikk et adgangskort som skulle fungere på alle dørene. Vi var med 

alle tre med på alle intervjuene unntatt det fjerde intervjuet –som ble gjort av meg alene. Etter 

hvert intervju satt vi oss sammen og evaluerte hvordan kunne vi gjøre intervjuet av neste 

person enda bedre. Det viste seg også å være et godt valg å ha en halvstrukturert intervjuguide 

da det var muligheten å komme med oppfølgingsspørsmål.  

I tillegg informerte "vi" alle informantene på forhånd om vi kunne ta opp intervjuene på 

lydopptak. "Vi" informerte dem også om at alle samtalene skal slettes etter at transkriberingen 

er ferdig. Alle informantene sa seg villig til dette. En fordel med bruk av lydopptak er at det 

muliggjør at en kan gå frem og tilbake i datamaterialet, og å høre på opptaket flere ganger. 

 

4.6.3 Transkripsjon  

Som nevnt tidligere i forbindelse med utforming av intervjuguiden og datainnsamling var jeg 

fortsatt i den gruppen. I transkriberingsfasen gikk arbeidet ut på å sette seg godt inn i 

intervjuene, høre på lydopptakene og skrive ned alt bortimot ordrett.  

 "Vi" valgte også å skrive ned tidspunkt for når spørsmålene ble stilt og når informantene 

svarte på spørsmålene.  Dett innså vi som nødvendig for å finne lett frem dersom man skulle 

kommer tilbake til et spesielt utsagn senere. I transkriberingen skrev vi også ned de 

meningsbærende begreper som hadde samsvar med teoriene "vi" skulle bruke. Jeg endret på 

dette feltet etter hvert og tilpasset det til de teoriene jeg hadde valgt å benytte meg av.  

Jeg opplevde informantene i begge runder som ganske ulikt når det gjaldt å svare på 

intervjuspørsmålene. De var ulikt når det gjaldt hvor klart språk de brukte og hvordan de 

snakket for å sette ord på sine opplevelser. Dette var fordi "vi" tok med mimikker, latter og 

småord der "vi" følte det var relevant. Transkribering var behjelpelig i den forstand at den 

gjorde det mulig for oss å gå tilbake for å kontrollere utsagnene vi skulle bruke i analysen.  

Som eksempel legger jeg et lite klipp av måten "vi" transkriberte in. 
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Forsknings-

spørsmål 

 

Oppfølging spørsmål Svar Sammendrag Menings-

bærende 

begreper 

Tilhørighet og 

felleskap  

 

Hvordan kan 

lederen 

stimulere 

ansattes 

motivasjon, 

slik at de 

opplever 

tilhørighet og 

felleskap? 

 

 

 

1.Utviklingsarbeid er 

jo noe som alle skoler 

holder på med. Blir 

dere involvert i 

planleggingen av 

utviklingsarbeid som 

skolen ønsker å jobbe 

med? 

________ 

Oppfølgingsspørsmål: 

    Hvordan gjøres 

dette, har du noen 

eksempler? 

    Er dere med i 

Planleggingsfasen?  

    Kan dere komme 

med forslag og ideer? 

___________________01.20-

02.25 

Ja det gjør vi. Jeg har jo rolle 

på skole som teamleder, så er 

jeg ekstra involvert i det. For 

jeg sitter i plangruppa som er 

veldig involvert hvordan vi 

legger møter og prosjekter, 

men da spilles inn for teamet, 

som der jeg er leder. Der vi får 

innspill fra alle de 

pedagogiske personalet og 

hvilket ønske vi har, og hva vi 

jobber med.  

Vi har hatt et utviklingsarbeid 

her på skolen, som vi har 

avsluttet, en MOOC som vi 

alle fulgte om vurdering for 

læring. Det valgte egentlig 

ikke vi, som personalet for da 

var skolen egentlig ny og da 

hadde ledelsen bestemte dette 

på forhånd. 

En MOOC som 

alle fulgte med, 

for vurdering for 

læring. dette ble 

bestemt på 

forhånd av 

ledelsen.  

 

 

Føler seg ekstra 

involvert i 

utviklingsarbeid 

grunnet en rolle 

som teamleder. 

 

Involvering  

 

Bli sett 

 

Tabell nr. 6 Et lite del av transkripsjon 

 

4.6.4 Veien videre  

Etter å ha skilt lag med resten av gruppen, gjorde jeg et forsøk på å sortere datamaterialet og 

prøve se hva jeg skulle gjøre mht. videre arbeid. Det viste seg å bli en ekstrem vanskelig 

oppgave. Utfordringen var å se en rød tråd gjennom hele oppgaven og finne en fornuftig utvei 

som skulle koble en ny problemstilling til innsamlet datamateriell. Utveien viste seg å være en 

ny retning, et ekstra forskningsspørsmål som skulle værer relatert til denne nye retningen og 

en ny intervjuguide. Denne gangen var ledelsesteorier utgangspunktet for utforming av 

spørsmålene. Intervjuene jeg gjennomførte alene skjedde pr. telefon. Dette fordi informantene 

ville være behjelpelige, men de ikke hadde så mye tid. Valg av den nye problemstillingen 

medførte en del endringer i oppbyggingen av oppgaven og prioritering av tema. Som nevnt 

ovenfor gikk jeg i retning av å undersøke nøyere rektors rolle og bidrag til påvirkning av 
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motivasjon. da ble det også klart at den foreliggende intervjuguiden ikke var dekkende. 

Derfor og i samråd med veileder, formulerte jeg en ny intervjuguide. Jeg tok kontakt med alle 

informantene på nytt i 2019 og spurte om de var villige til å svare på noen spørsmål som var i 

tråd med det samme som i fjor. Men tidsrommet for case- studien har vært det samme nemlig 

fra 2015- 2018. På bakgrunn av den nye problemstillingen så jeg det som nødvendig å dra inn 

flere perspektiver på ledelse. For å dekke det ekstra intervjuene ga av nye data valgte jeg å 

formulere et fjerde forskningsspørsmål. Et fjerde forskningsspørsmål var nødvendige for å 

dekke den omformulerte problemstillingen, men skal selvsagt formuleres helst før man samler 

inn data. På samme måte som datainnsamlingen skal følges av problemstillingen. Nettopp 

dette valget ga muligheten til å se en rød tråd gjennom hele oppgaven og koble datamaterialet 

som var samlet inn i 2018 og de nyproduserte data fra 2019. 

 

4.7 Arbeidet med analyse av datamaterialet  

4.7.1 Hermeneutikk og forforståelse  

Oppgavens analyse baserer seg på en hermeneutisk tilnærming. En grunnleggende tanke i 

hermeneutikken er det ikke finnes noen egentlig sannhet, men at fenomener kan tolkes på 

flere nivåer. Hermeneutikk bygger på prinsippet om at mening bare kan forstås i lys av den 

sammenheng det vi studerer er en del av (Thagaard, 2006, s. 37). Sentralt i hermeneutikken er 

tanken om at mennesker alltid vil forstå noe på grunnlag av visse forutsetninger (Gilje og 

Grimen, 1993). Med andre ord forstår vi verden med utgangspunkt i våre tidligere erfaringer, 

opplevelser og erfaringer. Dette kalles for forforståelse. Et eksempel som kan vise 

kompleksiteten i forforståelse er at jeg gjennom arbeidslivet har forholdt meg til ledere, både 

som elev, student og arbeidstaker. I tillegg har jeg jobbet som baseleder (mellomlederstilling 

på Aktivitetsskole) i over 10 år. Via studieprogrammet Utdanningsledelse har jeg også fått 

innsikt i hva en god ledelse innebærer. For en forsker er det viktig å være bevisst på sin 

forforståelse og antakelser. Derfor har jeg vært opptatt av å ha et reflektert forhold til mine 

egne antakelser og forforståelse gjennom forskningsprosessen.  
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4.7.2 Operasjonalisering av begrepet motivasjon og 

analysebegreper i bruk 

Fenomenet jeg ønsker å belyse er motivasjon. Med utgangspunkt i det jeg har sagt over om 

case- studier så kan min studie i kategoriseres som en fortolkende enkelcasestudie. 

Studentgruppen valgte å studere en rektor ved en nystartet skole og flere lærere på den samme 

skolen. Jeg brukte data fra vår felles undersøkelse og innhentet videre mer spissede data 

tilpasset min problemstilling som omhandlet motivasjon. Som nevnt tidligere søker denne 

studien å framskaffe kunnskap om hvordan rektor ved en ny skole arbeider for å legge til rette 

for økt motivasjon. Analysebegrepene jeg vil bruke aktivt er beskrevet og forklart i teoridelen. 

Analysebegrepene brukt for å undersøke rektors arbeid med å påvirke motivasjonen til de 

ansatte er i teoridelen operasjonalisert og konkretisert til å omhandle visse basale 

psykologiske behov hos ansatte i form av sosial tilhørighet, autonomi og kompetanse.   

 

4.8 Etiske retningslinjer  

Etiske retningslinjer er viktig i all forskning. Kvale og Brinkmann (2015) peker på 

forskningens uavhengighet som kan påvirkes av det de beskriver som usikkerhetsområder. 

Disse områdene handler om etiske utfordringer som ifølge Kvale og Brinkmann (Kvale og 

Brinkmann, 2015, s. 104-108) grovt sett oppstå på fire områder. 

 Informert samtykke 

 Konfidensialitet  

 Konsekvenser av å delta i et prosjekt 

 Forskerens rolle 

Disse fire kan brukes som ramme når man utarbeider en etisk protokoll til en kvalitativ 

undersøkelse og som etisk påminnelse om hva skal man se etter i praksis når man utfører 

intervjuforskning (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 110). Ved refleksjon gjennom hele 

undersøkelsen har jeg prøvd å innta en nøytral posisjon overfor innsamling av data og 

behandling av data. I tillegg har jeg slettet alle båndopptakene og makulert alle 

transkripsjonene.   
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4.8.1 Informert samtykke  

Informert samtykke betyr at deltakerne informeres om undersøkelsens overordnede formål, 

hva det vil innebære å delta, og på bakgrunn av dette takker ja til å være med i undersøkelsen 

(Kvale og Brinkmann, 2015). kort sagt, informantene skal vite hva de takker ja til å være med 

på. Informert samtykke innebærer at man sikrer seg at alle informantene deltar frivillig og at 

alle en har muligheten å trekke seg fra prosjektet når som helst (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 

104). Her kan det dukke opp etiske utfordringer som er knyttet til hvem som kan gi samtykke. 

Dersom studien handler om personer som ikke er myndige eller som ikke kan ta egne valg, 

blir det et etisk spørsmål om de er egnet til å delta i studien. Forskeren må ta hensyn til dette 

etiske spørsmålet. Informantene i min studie har som sagt bestått av fem voksne personer som 

har vært i sin stilling i minst 4 år. Dette etiske spørsmålet får derfor liten betydning for min 

studie og det har vært relativ enkelt å få ta informert samtykke. Forskeren har et etisk ansvar 

overfor informanten og skal ikke offentliggjøre informasjon som kan bidra til at informanten 

blir gjenkjent (Thagaard, 2006, s. 19).  

 

4.8.2 Konfidensialitet  

Prinsippet om konfidensialitet innebære at: "De som gjøres til gjenstand for forskning, har 

krav på at all informasjon de gir, blir behandlet konfidensielt. Forskeren må hindre bruk av 

formidling av informasjon som kan skade enkeltpersoner det forskes på" (NESH 1993). 

Derfor må forskeren behandle informasjon fra forskningsprosjektet på en slik måte at 

deltakernes identitet forblir skjult (Thagaard, 2006, s.24). Prinsippet om konfidensialitet 

handler derfor om at forskeren må anonymisere informantene når resultatene av 

undersøkelsen presenteres. Det handler også om at andre personer ikke skal få innsyn i 

kildematerialet og at forskeren må beskytte deltakerne med hensyn til hva resultatet av 

studien kommer til å bli (Thagaard, 2006, s. 26). I denne studien har jeg sørget for at 

informantene blir framstilt anonyme og ikke kan identifiseres basert på hva de har sagt.  

I og med at jeg hatt så få informanter valgte jeg å være åpen om å informere om at rektor 

hadde samtykket til gjennomføring av intervjuene. Dette var viktig selv om jeg har brukt tall 

for lærerne for å anonymisere.  
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4.8.3 Konsekvenser 

Det tredje grunnprinsippet for en etisk forsvarlig forskningspraksis er knyttet til 

konsekvensene forskningen kan ha for deltakerne. "Forskeren skal arbeide ut fra en 

grunnleggende respekt for menneskeverdet. Forskning skal respektere individets frihet og 

selvbestemmelse. De menneskene som er gjenstand for forskning, skal ikke utsettes for økt 

risiko for fysisk eller psykisk skade eller belastning (NESH1993). Her går forskerens etiske 

ansvar på å beskytte integriteten til informanten ved å søke å unngå at forskningen medfører 

negative konsekvenser for dem som deltar (Thagaard, 2006, s.26). Dette prinsippet kan også 

henge sammen med prinsippet om konfidensialitet. Hvilke konsekvenser kan deltakerne få 

dersom de blir identifisert? For å unngå dette har jeg i min studie bestrebet og vært ekstra 

nøye å anonymisere hvem som har sagt hva. For å minimere konsekvensene for informantene 

som deltok i min undersøkelse har igjen åpenhet om hva slags eventuelle konsekvenser 

deltagelse i studien kan få vært viktig.  

 

4.8.4 Forskerens rolle  

Kvale og Brinkmann ser på forskerens rolle og forskerens integritet som avgjørende for 

kvaliteten på den vitenskapelige kunnskap. Dette er også viktig for de etiske beslutninger som 

treffes i kvalitativ forskning (Kvale og Brinkmann, 2015).  Dette prinsippet handler om at 

dersom man har relasjon tilknyttet til deltakerne, så kan dette ha betydning for datamaterialet. 

I min studentgruppe hadde ingen av oss noen tilknytning til informantene som deltok i 

prosjektet og vi har derfor har imøtekommet dette prinsippet.  

 

4.9 Validitet og reliabilitet  

I denne studien har vært nøye å være transparent. Undersøkelsens kvalitet vurderes uti fra 

validitet og reliabilitets perspektiv. Det vil si om undersøkelsen er troverdig og pålitelig. 

Validitet eller troverdighet "går på om en måler det en faktisk vil måle" (Ringdal, 2001). 

Kvale og Brinkmann (2015) beskriver 7 stadier for å sikre validering gjennom hele 

undersøkelsesprosessen (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 278). Vi satt oss godt i de syv 

stadiene. I og med at "vi" under intervjuene og transkriberingsfasen var 3 stykker, kunne "vi" 

påta oss ulike roller. "Vi" hadde også ulike erfaringer og bakgrunn som gjorde at vi kunne ha 
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ulike perspektiver når det gjaldt diskusjoner og analyse. Under alle intervjuene i første runde 

var "vi" alle tre til stede. Mens den ene stilte spørsmål, tok de to andre notater. De to andre 

kunne også sikre at vi fikk svar på spørsmålene vi stilte, eventuelt komme med 

oppfølgingsspørsmål. Det var også mulig for oss tre å studere og observere kroppsspråket og 

måten ordla seg på. Dette kan bidra til å styrke validiteten til denne studien.   

Reliabilitet eller pålitelighet går på om gjentatte målinger med samme måleinstrument gir 

samme resultat (Ringdal, 2001). Reliabilitet knytter seg til undersøkelsens data, hvilke data 

som brukes, hvordan de samles inn og hvordan de bearbeides (Johannesen et al. 2005 s. 198).  

Reliabilitet har med forskningsresultaters konsistens og troverdighet å gjøre og er ofte et 

spørsmål om hvorvidt et resultat kan reproduseres på andre tidspunkt av andre forskere 

(Kvale og Brinkmann, 2015). Dette innebærer at dersom samme studie skal gjøres av andre 

forskere skal resultatet være samme. Jeg har imøtekommet reliabilitet ved å synliggjøre 

hvordan jeg har analysert datamaterialet. 
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5 Presentasjon av empiri og analyse av 

datamaterialet  

I dette kapitelet presenterer jeg resultatene fra analyser av det empiriske materialet. Jeg velger 

å dele analysen i fire i kategorier; motivasjon og lederrolle, sosial tilhørighet., autonomi og 

kompetanse. Hver av disse kategoriene er igjen delt i to deler, hhv. analysen av intervjuet med 

rektor, og deretter med lærerne. Dette vil hjelpe meg å ha en rød tråd gjennom hele analysen, 

ha oversikt over utsagnene innenfor samme tema fra begge parter og veie dem mot hverandre. 

Formålet med dette kapittelet er å belyse lærernes opplevelse og oppfatninger rundt rektors 

rolle for deres motivasjon til arbeidet de utfører.  

5.1 Analyse av motivasjon og lederrolle  

I intervjuguiden som ble utviklet av studentgruppa hadde "vi" kun et spørsmål som omhandlet 

indre motivasjon og ytre motivasjon, noe som ikke bidro til å belyse dette temaet tilstrekkelig. 

Jeg valgte derfor å legge til flere spørsmål som omhandlet motivasjon. Spørsmålene her 

handler om rektors konkrete arbeid for lærernes motivasjon, hennes lederrolleutøving og 

måten hun får lærerne til å yte mer.  

5.1.1 Intervju med rektor (Motivasjon og ledelse) 

På mitt spørsmål om rektor har noe spesielle strategier for å legge til rette for økt motivasjon 

hos sine ansatte sier hun at hun er opptatt av å ta utgangspunkt i lærernes kunnskap, og at det 

handler om tillit og å bygge relasjoner. «Fordi det du har å jobbe med er lærernes kapasitet 

og kompetanse som igjen handler om at du skal bygge opp kapasitet i organisasjonen, så 

trenger du å få lærerne til å yte.» Dette tyder på at rektor er klar over kapasiteten til lærerne 

og hvilke kompetanser de har. Hun referer til at for å øke yteevnen hos lærerne så er hun nødt 

til å «bygge kapasiteten i organisasjonen». Jeg lurer på hvordan hun får ansatte til å yte mer. 

Til dette svarer rektor: «Best mulig er å dele mest mulig! Vi ønsker deling i organisasjonen 

som legger til rette for læring fordi vi lærere av hverandre og vi blir en lærende 

organisasjon». Rektor forteller videre at hun har forsøkt å ha stor respekt for lærernes 

fagkompetanse og se hva de er gode på, hva slags egenskaper hver og en har, og prøvd å 

dyrke denne egenskapen slik at de får lov å bli gode på sine ting. Med dette mener rektor at 
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relasjoner er et viktig element for henne. Rektor legger til at hun alltid har vært opptatt av å 

«ikke alltid ha svaret». Det beste mener hun er å at alle på jobben utfordrer hverandre og at 

alle skal tørre å gjøre det: «Jeg prøver å legge opp til prosesser hvor det er lov å være 

konstruktiv kritiske, som er meningsfylte. Det handler om elevenes læring og jeg tror på 

denne måten kommer lærernes motivasjon». Rektor begrunner dette med at hun mener 

lærerne motiveres av å se elevene lykkes. Rektors utsagn her synes å peke på viktigheten av at 

jobben oppfattes som betydningsfullt for lærerne og dette er fordi elevenes æring står sentralt 

i hennes fokus.  

 

Videre ønsker jeg å høre litt mer fra rektor om hvordan hun konkret utfører sitt arbeid med å 

motivere de ansatte. Hun svarer at hun: «Prøver å legge opp til å strukturere, få lærerne til å 

komme med innspill med hva de har behov for. Kanskje også utfordre på hva organisasjonen 

har behov for. Prøver også å benytte kompetansebehovet på huset. Hvis det ikke er der, 

prøver eventuelt å hente utfra. Prøver å få til på en måte at vi lærer av hverandre og skape 

kapasiteter i organisasjonen vår sånn at kompetansen blir på huset selv om en eller to slutter. 

Da er vi mange som kan det fordi vi har bygget kompetansen sammen.» Med dette mener 

rektor at strukturer og rammer er viktige i hennes ledelse og at hun forholder seg til en 

rasjonell tilnærming for å få lærernes kompetanse matchet med behovet på organisasjonen. 

Med hensyn til om rektor pleier å rose eller gi tilbakemeldinger til sine ansatte, velger rektor å 

svare ved å peke på at hun har delegert deler av dette ansvaret ut til teamledere. De er med på 

å skape et godt arbeidsmiljø for ansatte ved at de også gir tilbakemeldinger: «Jeg jobber mye 

med ledergruppe slik at flere skal kunne gjøre det jeg gjør. Det handler om den 

tilbakemeldingskulturen vi ønsker oss, ikke bare å gi tilbakemelding for at lærende 

organisasjon handler mye om å tørre å gi hverandre tilbakemeldinger hele veien».  

 

Rektor utrykker her at delegering av myndighet til teamledere har en god effekt på samarbeid 

og bidrar til et godt arbeidsmiljø. Rektor forteller videre om hun pleier å kalle dette for «å 

forske på egen undervisning», og hun mener at om de forsker på egen undervisning sammen, 

så vil det ikke bare være henne som skal gi tilbakemeldinger til lærerne. Andre ledere kan 

også gjøre det. "Det var jo veldig tydelig visjon, verdier og mål vi skulle oppnå, for da stilte vi 

spørsmålet med alle. At vi utvikler kreative, samarbeidende og kunnskapsbyggende elever 

som lærer seg å lære, Ok! Hva er det tilretteleggingen her som er bra? Er det noe vi kunne 

gjort bedre?"  
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Med dette utsagnet refererer rektor til viktigheten av rammene som er definert av en tydelig 

visjon og tydelige verdier, noe som understreker hva de ansatte må forholde seg til. Som sagt 

tidligere så var de ansatte med på å definere visjonen og verdiene, noe som vil kunne bidra til 

å sikre «buy-in» hos lærerne. Rektor viser også at hun får til en dialog for å anerkjenne hva 

som har vært bra med de målene de har. Gjennom dialogen får rektor også utfordre om det 

som kunne bli gjort enda bedre.  

Med henhold til rollen som «navigatør» eller veileder sier rektor at det viktigste for henne er 

at hun ser sine lærere i organisasjonen og at hun som leder sørger for å stille de gode 

spørsmålene. "Jeg er jo leder og mitt mål er å få mest mulig læring hos elevene mine. Der det 

er behov for veiledning kommer jeg på banen og gir støtte." Eksempelvis nevner hun 

nyansatte lærere og legger til at å si veiledning ikke handler om å ha gode eller dårlige lærere, 

men det handler om at "alle har utviklingspotensialet." Utsagnet indikerer på at rektor er 

bevisst på sin lederrolle og at huner opptatt av å se sine ansatte. I tillegg har hun en positiv 

holdning til individuelle ulikheter mellom sine ansatte og gir støtte eller veiledning der det 

trengs. 

 

Jeg hadde også spørsmål som gjaldt rektors posisjon som leder i skoleorganisasjonen med 

bakgrunn i at en rektor som leder alltid vil ha noen over seg og at det stilles forventninger til 

rektor som leder også fra overordnet nivå (Utdanningsetaten). Samtidig som rektor har 

underordnede som har ulike interesser. Det kan således tenkes at rektor kan komme i 

krysspress mellom forventninger ovenfra og nedenfra. Jeg spurte: Hvordan balanserer du 

mellom disse med tanke på utøving av din lederrolle? Til dette svarer rektor:  

 

"Det er jo kanskje en av mine nøkkelroller som leder for organisasjonen min. For at det 

er klart at min leder ikke er kjent med verken organisasjonen, lærerne eller elevene. Jeg 

kunne godt bli utfordret av min leder – som jeg synes det er bare fint- for da får jeg noe 

å reflektere rundt, også må jeg vurdere i hvilken grad må jeg ta dette inni 

organisasjonen. Jeg må vurdere hvor fort jeg kan gå frem, skal jeg eliminere noe, skal 

jeg vente litt granne, kan det ses sammenheng med noe som er gjort fra før av, osv. tror 

at det handler om å kjenne organisasjonen og analysere den godt og hvis det er 

endringer som ikke kan velges bort. Det må jo gjøres. Men hvordan du utfører dette har 

jo påvirkningskraft. Det handler om å prøve å gjøre sammen med lærerne, hva er det 



44 

 

som er bra fra før av, hva som kan endres og hva er det som skal ut. Det varierer fra 

problemstilling til problemstilling."  

 

Dette utsagnet framstiller rektor som en leder som er opptatt av å se med forskjellige «briller» 

i ulike situasjoner. Det synes som at rektor vurderer situasjonen og tar avgjørelse basert på 

hva som vil gi mer balanse mellom forventningene ovenfra og nedenfra.  

Så hvordan gjør du det, tar du med deg lærerne i prosessen, spør jeg videre. Rektor svarer at 

hun må gjøre det. Hun får ikke til noe om hun ikke tar med lærerne. «…For det handler om å 

skille noen ganger, hva det kravet vi får utefra, om det er noe politisk, som ikke kan velges 

bort og vi er betalt for å gjøre en jobb, hvordan kan vi da gjøre det på best mulig måte, 

samtidig ivareta på det de mener det er viktig. Så tar jeg da diskusjonen med lærerne.» 

Lærerne synes å være den viktigste faktoren å ta hensyn til når hun selv blir stilt krav til 

ovenfra. For å forstå bedre hvordan rektor gjør dette konkret, spør jeg om hun kan nevne et 

eksempel. Som eksempel peker rektor på saken i Osloskolen som handlet om ytringsfrihet. 

Hun mente at det ikke var press fra hennes overordnede sjef, men fra media om områdene var 

det på et politisk nivå, så der har hun vært positiv og tatt den debatten med lærerne. Hun 

spurte lærerne om hva de ville og hva de syntes var utfordrende, sier rektor videre. «Føler 

dere at dere ble knebla eller er det noe dere ønsker annerledes?» I denne debatten forteller 

rektor at hun opplever at enkelte lærere var på et idealistisk nivå som rektor kunne være enig i 

prinsipielt, men rektor sier: "Jeg har disse rammene å forholde meg til som leder."  Dette 

utsagnet refererer til hierarkiet og det overordnede strukturene og rammene rektor må 

forholder seg til. I slike tilfeller blir det de rammene som viser hvilken vei må rektor ta, mener 

hun. I slike tilfeller prøver rektor å plassere diskusjonen, tenke etter om det er en verdifull 

diskusjon og om det er en politisk- økonomisk- pedagogisk- eller profesjons- diskusjon. Om 

diskusjonen handler om politiske eller økonomiske spørsmål, så er dette i stor grad bestemt av 

rammene hun får som leder for å drive en organisasjon. Hvordan tenker du at dette kan løses 

spør jeg. Rektor svarer: «Det er viktig å ha den friheten for å delta i diskusjonen.» Gjennom 

demokratiske diskusjoner og felles deltakelse, vil lærerne ha muligheten å diskutere de ulike 

aspekter som har betydning for deres yrke.    

 

Avslutningsvis forteller rektor om fordeling av fag som noe enkelte lærere ikke har interesse 

for. «Det hender at vi må går inn å styre.  Basert på erfaring så kan vi finne ut av hvem som 

er god på det, osv. Vi vet at vi får mest ut av det hvis læreren er motivert for faget. Men av og 
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til da må vi er nødt til å dekke dette faget og du må nesten ta det fordi du har det i 

utdanningen din».  Her tilsier rektor at organisasjonens behov må dekkes også i tilfeller de har 

lærere som mangler interesse eller kompetanse for et fag. Som leder og basert på kjennskap til 

hva lærerne er gode på, er det hennes ansvar å bestemme hvem som må ta det faget.  

5.1.2 Intervju med ansatte (Motivasjon og ledelse) 

Første spørsmål handler om lærernes egne oppfatninger mht. om de er indre motiverte for å 

jobbe som lærer eller om det er ytre faktorer som driver dem. Her peker de på elevens 

fremgang og utvikling som kilde til indre motivasjon. Lærerne sier enstemmig at de er indre 

motiverte. De argumenterer for at det er elevene og deres utvikling og det å stå i 

klasserommet, og se at de både blir sterkere faglig og også som mennesker som utvikler seg. 

Dette er grunnen til at man velger å bli lærer. Men også ytre motivasjon er til stede. Lærer 2 

sier:  

" Det er klare ytre måleenheter og sjekkpunkter og sånn, som jo er en, påvirker i noen 

grad, type kartlegginger og sånne typer ting. For meg selv synes jeg det er vanskelig å 

skille. Det er jo selvfølgelig mye som er indre motiverende på det og vil nok kanskje si 

at det ganske lite av det ytre som driver meg, at jeg får lønna, jeg er ikke her for 

medaljen eller godteriet til fellestiden liksom.»  

 

Dette utsagnet indikerer på at innholdet i et læreryrket er viktig og avgjørende for at en velger 

å fortsette som lærer. For lærer 3 handler dette om en kombinasjon av både det ytre og indre 

motivasjon som driver henne "…En kombinasjon men det har noe med at jeg elsker det jeg 

gjør, og her får jeg gjøre det jeg mestrer, også får jeg nok utfordringer. Jeg får faglig input, 

og det er veldig viktig for meg. " Informanten virker fornøyd med sine oppgaver og 

arbeidsplass og virker svært fornøyd med det hun gjør til daglig, nemlig det å være lærer. 

Informantens utsagn peker også på at det er mulighet for utvikling for henne i denne skolen 

som igjen fungerer som en ytre motivasjon for henne.  

 

På spørsmål om hva ansatte trives med på jobben nevner lærerne godt arbeidsmiljø og gode 

kollegaer «…som stiller opp, som deler og som ønsker å samarbeide (Lærer 4)». 

Lærerinformanten argumenterer for denne oppfatningen og sier videre: «Det som skaper 

motivasjon i kollegiet tror jeg er det gode arbeidsmiljøet vi har. Det er en klar bidragsyter til 

motivasjon hos mange av mine kollegaer» Lærerne nevner delingskultur og åpenhet for nye 
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ting i sin beskrivelse av positive opplevelser ved å jobbe på denne skolen. Lærer 1 beskriver 

at her hører man ikke leder eller kollegaer si at «sånn gjør vi ikke det» eller "sånn har vi alltid 

gjort her", men tvert imot mye av denne typen utsagn «ja, det var en god idé», "…altså folk er 

JA- mennesker. Folk er opptatt av å fornye seg og finne på gøye ting. Så er man god til å lytte 

til hverandre. Det er ikke sånn at «jeg vet best» eller «du er best». Vi er gode på å gjøre 

andre gode." Dette kan skyldes at denne skolen er nyetablert og en mer fasttømret kultur 

ikke finnes ennå, men utsagnet indikerer også en anerkjennelse på at ledelsen er bevisst 

opptatt av delingskultur og tilbakemeldingskultur. En annen faktor lærerne er fornøyde med 

er at de bruker mye teknologi i skolehverdagen.  

Vedrørende opplevelsen av lederens rolle for å motivere lærerne, peker de på lederstilen som 

er tydelig og som tør å stille krav, «samtidig som at rektor alltid er åpne for innspill og 

tilbakemeldinger for at ting skal bli bedre. På den måten sitter man med en følelse av at man 

får bidratt til å forme skolen og måten man arbeider på» (Lærer 4). Jeg spør om hva 

informantene får generelt ros for; «Arbeidsinnsatsen, entusiasmen og struktureringen av mitt 

pedagogiske arbeid og hverdagen til elevene», sier Lærer 4. 

 

Hvordan bruker rektor ros for å få deg til å yte mer, spør jeg videre. Lærer 4 svarer til dette 

slik: «Det er snakk om hensiktsmessig ros. Jeg blir mer motivert av å få ros for noe som betyr 

noe, og at en leder tar seg tid til å stikke innom for å si «bra jobba.» Dette opplever jeg her 

på denne skolen». Lærer 2 føler mer autonomi og stoler på seg selv når vedkommende får 

høre støttende ord fra rektor; «Rektor har vært god på å gi ros, kanskje noen ganger litt 

generell som «dette går bra» og kanskje ikke så veldig betryggende, men det gir tillit i og med 

at hun sier dette klarer du fint» intervju. Jeg følger opp med å spørre om hva informantene 

mener er det viktigste rektor som leder kan gjøre for å øke motivasjonen hos de ansatte? «Jeg 

mener det er veldig viktig at en leder tar seg tid til å lytte til de ansatte, snakke sammen med 

dem, samt se de ansattes behov og ønsker», sier Lærer 2. Dette peker på viktigheten av å bli 

sett, og de mellommenneskelige relasjoner ligger i stor grad sentralt i dette utsagnet.  

 

Informantene føler seg mer motiverte når de føler at de blir tatt på alvor og at rektor lytter til 

deres meninger og vurderinger. Lærer 2 forteller: «Det viktigste rektor kunne gjøre for å øke 

motivasjonen min er å lytte og agere når jeg reiser en problemstilling eller jeg ber om noe jeg 

synes det er vanskelig, og det er viktig at min vurdering om at det er en utfordring her, blir 

forstått og tatt på alvor» Han legger til at det har vært litt mye av utsagn av typen «dette går 
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bra», «I got your back», «det ordner seg», uten nødvendigvis at alt var festet i noe helt 

konkret. Hun var kjempeflink å betrygge meg når jeg var stresset, (…) men det var veldig mye 

implementeringsinteresse, når vi startet et prosjekt som vi lærerne syntes det var kjempegøy, 

så var det veldig fort videre til neste.» Basert på denne uttalelsen synes det å være flere 

prosjekter som kjøres samtidig og som lærerne må være med på. De får støttende ord fra 

lederen, men det føles ikke som lærerne får nok tid for å bli ferdig med noen prosjekter som 

allerede er startet og at overgangen til neste prosjekt er veldig kort.  

 

Jeg spør om måten rektor utøver sin lederrolle på, i situasjoner der det ligger forventninger 

ovenfra og hvordan rektor i slike situasjoner ivaretar ansattes følelser, interesser og behov? 

Lærer 4 opplever å bli fulgt tettere opp i situasjoner hvor presset ovenfra og ned til ledelsen 

kan være ganske så heftig, spesielt med tanke på nasjonale prøver og kartlegginger. Dette har 

hun forståelse for «…siden presset om å levere gode resultater og presentasjoner har vært 

større fra blant annet områdedirektør.  

 

5.1.3 Oppsummering  

Beskrivelsen og analysen i denne delen viser at forventinger både ovenfra og nedenfra tas opp 

i demokratiske diskusjoner hvor rektor forventer deltakelse av ansatte på skolen. Disse 

diskusjonene foregår på ulike nivåer og rektor er opptatt av lærernes deltakelse i disse 

diskusjoner. Om diskusjonene er på politisk eller økonomisk nivå så er dette ifølge rektor i 

stor grad rammer gitt ovenfra som hun må forholde seg til.  

Rektor reflekterer over sin lederpraksis og viser et lederskap der hun tar utgangspunkt i 

lærernes kompetanse og matcher det med organisasjonens kapasitet. Lærerne virker å være 

fornøyde om rektors praktisering av sin lederrolle. 

 

5.2 Analyse av sosial tilhørighet   

Her vil jeg se på i hvilken grad rektor involverer og inkluderer sine ansatte i planlegging av 

utviklingsarbeid. Tanken er slik at inkludering er viktig for opplevelsen av sosial tilhørighet 

hos de ansatte.  
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5.2.1 Intervju med rektor (Sosial tilhørighet) 

Innledningsvis forteller rektor at hun og ledergruppa var nødt til å sette en retning ved 

oppstart av skolen. Utgangspunktet var de definerte verdiene; at de skulle ha samarbeidende- 

kreative- kunnskapsbyggende elever. Visjonen bygget på disse verdiene. Verdiene er sterkt 

inspirert av Ludvigsens utvalget understreker hun videre. Disse verdiene og visjonen var 

bygget og utviklet i lag med samtlige lærerne og ledergruppa ettersom det var viktig for rektor 

å involvere de ansatte helt fra starten av. På spørsmålet om hvordan rektor arbeidet med å 

involvere de ansatte i planleggingen av utviklingsarbeid, svarer rektor «Når vi startet opp, 

brukte vi en del tid på å snakke om verdiene våre. Hva ønsker vi å legge i verdiene?» Opptatt 

av å få med lærerne til å definere hva de faktisk var (verdiene). Brukte «Golden circle» hva er 

dette, hvordan brukes dette. Brukte mye tid på det i oppstarten, snakke sammen og diskutere 

det (kreativitet, læring, osv.) Bruker tid på det hvert år for de nye lærerne, det er det vi styres 

etter, verdiene våre. Rektor legger vekt på verdiene og felleskap som rammen alle på skolen 

skal forholde seg til. Men vi ser også at det legges spesiell vekt på at lærerne må føle eierskap 

til visjonen og verdiene. «Rammene ligger der som en føring for ledergruppa og meg som 

rektor, men innholdet er det lærerne som må eie. Må ha tillit til at de ledes av de verdiene, 

felleskap og en felles tanke av hva det innebærer. Verdiene er paraplyen, så vi jobber 

innenfor det.»  

 

Rektor forteller om at det er lagt rammer for felles møtetidspunkt og bunden tid på denne 

skolen; «Felles møtetidspunkt gjennom hele uka, fast arbeidstid fordi samarbeid er en felles 

verdi for oss. Det er mellom mennesker kunnskap oppstår. At lærere og ledere har møteflater 

utenfor undervisningen er viktig for oss, derfor har vi kjernetid». Rektor vektlegger at disse 

møtene i organiseringen av arbeidet bidrar til å skape felles forståelse og en plattform for 

samarbeid for både læreren og ledelse. Dette kan igjen ha betydning for både samarbeid og 

opplevelsen av tilhørighet. «Når vi tar beslutninger baserer vi det på om det underbygger 

verdiene våre. Ellers så går det på tvers av det vi ønsker å oppnå. Det må sitte hos hele 

personalet og ledergruppa ellers når vi aldri det målet. Hun viser til at verdiene står sentralt i 

all beslutninger og det er avgjørende at alle blir med for å bidra til måloppnåelse.  

Hvordan viser du til lærerne at de er like viktige og betydningsfulle for felleskapet? Til dette 

spørsmålet svarer rektor: «Håper at ansatte opplever at de er betydningsfulle. Prøver å være 

flink til å si det til dem. Ikke at jeg tar beslutninger, men spørre dem hva de tenker? De 
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besitter jo fagkunnskap». Rektor er opptatt av å spørre underveis sine underordnede om hva 

de tenker innenfor sin kompetanse. Slik viser hun at de er betydningsfulle for organisasjonen.  

En annen setting som rektor mener, er viktig for at lærerne skal få komme med sine 

oppfatninger er i medarbeiderundersøkelsen. «I medarbeiderundersøkelsen sier lærerne at de 

har tillit.» Rektor legger vekt på at hun er opptatt av å påvirke skolekulturen slik at lærerne 

skal få en følelse av å være stolte over sitt eget arbeid. «Må få lærerne til å føle stolthet over 

det de gjør, og det er sånn en bygger klasseledelse og det er sånn en bygger skolekultur på 

skolen. Det er å få alle til å føle stolthet over eget arbeid og egen skole.»  

Rektor presenterer sitt oppdrag som rektor når det gjelder å bygge eierskap til arbeidet slik: «å 

lede den prosessen dit vi vil. Så må innholdet være lærernes sitt ellers blir det ikke bra i 

klasserommet». Her finner vi altså at rektor gir uttrykk for at det er en arbeidsfordeling 

mellom leder og lærere., hvor rektor leder og viser vei, mens lærerne står for den detaljerte 

utformingen mht. hvordan dette skal skje. 

Hvordan formidler du dine forventninger til dine ansatte? Skjer dette muntlig eller skriftlig? 

Rektor forteller om at hun er tydelig i å formidle sin forventninger. Disse forventningene blir 

tatt opp ved ansettelse og i ulike typer dokumenter. Rektor forteller at hun ønsker åpenhet og 

ærlighet når det gjelder rammene som lærerne må forholde seg til. Hun ønsker spesielt å få 

lærerne til å føle stolthet over sitt eget arbeid og egen arbeidsplass. Derfor mener hun at ved å 

være tydelig på sine forventninger så bidrar hun til en tydelig skolekultur og fremmer stolthet 

hos lærerne både mht. eget arbeid og arbeidsplass. "...Det er sånn man bygger klasseledelse 

og det er sånn en bygger en ny skolekultur på skolen, det der å få alle til å føle stolthet over 

eget arbeid og egen skole."  

 

5.2.2 Intervju med ansatte (Sosial tilhørighet) 

På spørsmålet om hvordan de ansatte blir involvert i skolens utviklingsarbeid, svarer Lærer 2 

at han føler han blir involvert. Satsningsområdene er bestemt på forhånd det første halvåret, 

av ledelsen, men Lærer 2 føler at når det gjelder for det konkrete arbeidet som gjelder 

satsningsområdene, så blir han og de andre lærerne involvert.  

 

"…Det er mange som er med i forskjellige ressursgrupper og fagområder. Det første 

halvåret var lærerne med i et satsingsområde som var bestemt av rektor på forhånd. 

Satsingsområdet nå, med programmering, er et område hvor en gruppe med kolleger er 
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med. Det er en IKT-gruppe og andre faggrupper på andre områder som er med på 

planleggingen for det tas opp i plenum. Da er vi ganske tett på i utviklingsarbeidet (…) 

og det er muligheter for å komme med forslag og ideer."  

 

Dette tilsier at det har blitt mer involvering av lærerne over tid. Andre lærere også sier seg 

enig i dette og mener at de blir mer involvert nå enn før. I første året var alt bestemt av 

ledelsen og det viser seg at involvering av lærerne i planlegging av satsningsområdene og 

ansettelse av lærere gikk parallelt. Lærer 1 mener hun blir ekstra tett involvert på grunn av 

hennes rolle som teamleder. Hun forteller videre at involveringsprosessen skjer på følgende 

måte: «Ledelsen tar opp dette med teamledere i plangruppen, og de tar det videre med i team 

og tilbake til plangruppa igjen og videre til rektor. Det virker således som delegering av 

myndighet til teamledere er et godt utgangspunkt for rektor når det gjelder å øke samarbeidet. 

Hun kan slik ha en indirekte rolle mht. innholdet i sakene som blir diskutert i plangruppene. 

Lærer 1 forteller at en grunn til at lærerne samarbeider godt som team er at de er operative via 

digitale verktøy. «Det at vi er så digitale at vi trenger ikke helt fysisk å oppsøke hverandre for 

å kunne kommunisere.» Det synes å være en form for kommunikasjon mellom teamledere og 

lærere som fungerer godt, slik som Lærer 1 beskriver.  

 

Spørsmål om hvordan lærerinformantene opplever rektors bidrag når det gjelder å legge til 

rette for et godt sosialt miljø besvares på denne måten av lærer 2: "Fordi døra til rektor er 

alltid åpen, at hun lytter, og viser at hun tar imot innspill når folk har noe, noe som er 

vanskelig og utfordrende. Da føler en seg verdsatt og sett. Rektor er tydelig (…) og det er 

tydelig ledelse med masse situasjoner som hvor det oppstår forvirring. Utsagnet indikerer på 

at lærerne får komme med innspill og kan føle seg trygge på rektor fordi de opplever henne 

som imøtekommende og en god lytter. De føler seg verdsatte ved å bli sett og hørt av rektor. 

Lærer 4 opplever rektor som åpen og tilgjengelig og dette mener hun har bidratt til et godt 

psykososialt miljø. 

 

 «…Fordi døra står så å si alltid åpen, så vi vet at vi får anledning til å snakke med 

henne så å si hver dag dersom det er behov for dette. På den måten får man luftet 

tankene sine med en som kan gjøre noe med det, kontra alternativet som hadde vært å 

klage på en eventuell situasjon pluss mangel på kommunikasjon med rektor og ledelsen 

til andre kollegaer på huset.»  
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Det synes rimelig tydelig at lærerinformanten føler seg trygg på rektors ledelse og opplever 

henne som lyttende. Informanten beskriver rektor som en bidragsyter til et godt psykososialt 

arbeidsmiljø, noe som tyder rektor har arbeidet med dette på en god måte. Lærer 2 forteller 

om hvordan han opplever rektors arbeid med å gi oppmerksomhet til lærerne: "Om 

arbeidsinnsatsen blir roset? Ja det gjør jeg, jeg føler at det å bli lyttet på er en form for ros; 

da blir det synlig, innspillene blir da verdsatt gjennom det, og det kan jo på mange måter 

være vel så viktig som at en sier at dette var kjempefint." Mer generelt omtaler lærer 2 skolens 

kultur når det gjelder å støtte og rose hverandre på denne måten: "Vi har sånn 

framsnakkingskultur at vi skal ta hverandre i å være god, det er en del av hvordan vi skal 

være mot elevene våre og hverandre." Dette tyder på en god kultur mellom lærerne, som 

innebærer å være slik mot hverandre som de er mot sine elever. Dette betyr at de gode 

holdningene skal gjelde alle fra elever til toppleder som er på denne skolen.  

 

5.2.3 Oppsummering  

Både lærernes og rektors utsagn kan tyde på at rektor kommuniserer ved å lytte og gi 

muligheten for at underordnede skal få muligheten å komme med forslag og innspill. Dette 

støttes av flere lærere, som sier at de opplever henne som flink til å gi positive 

tilbakemeldinger. Samtidig hevder lærerne at rektor er tydelig i sin rolle og i formulering av 

sine forventninger. Det kommer fram at rektor er tilgjengelig for lærere da det alltid er 

mulighet å komme innom rektor, fordi døra til rektor alltid er åpen. Lærerne mener at de blir 

mer involvert nå enn det første året. Rektor ønsker å dyrke følelsen av tilhørighet ved å 

involvere ansatte i diskusjoner og møter som fører til mer læring og samarbeid. Hun er selv 

med på disse møtene og mener at dette er læring for henne også. Det er liten tvil om at rektor 

reflekterer over sin egen lederrolle og hun synes å fremstå som en reell rollemodell for sin 

organisasjon.   

 

5.3 Analyse av autonomi 

Her vil jeg se på hvordan rektor kan bidra til at medarbeiderne kan oppleve følelsen av å 

kunne ta egne valg. Jeg vil også kaste et blikk på innholdet det man på denne skolen omtaler 
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som "den gode timen". Spørsmålene i denne delen er basert på lærernes tid, handlefriheten 

mht. undervisningsmetoder, og om lærerne opplever at de kan ta sine egne valg. 

 

5.3.1 Intervju med rektor (Autonomi) 

På spørsmål om rektor til rette for at ansatte kan ta egne valg i henhold til 

undervisningsmetoder og gjennomføring av en undervisnings økt, svarer rektor slik: "Siden vi 

skulle jobbe digitalt, var det viktig med felles preferanser tilbake til verdiene og visjonen vår; 

som en paraply. Så lenge den metoden lærerne benytter underbygger visjonene våre står man 

nesten fritt frem til å bruke nesten hva som helst, men jeg har en forventning til dem om at de 

skal jobbe forskningsbasert.» Utsagnet indikerer at verdiene og visjonen står sentralt i 

arbeidet lærerne utfører og at det ligger en forventning fra rektor at metodene skal være 

forskningsbaserte. Ut over det synes det å være stor frihet.  

Rektor forteller videre om positive resultater av "den gode timen". Den gode timen er en mal 

skolen har utviklet basert på forskning. I koblingen mellom metodefriheten og i forhold til 

"den gode timen" vektlegger rektor at lærere skal ha autonomi, hun gjentar at: "innholdet er 

det lærerne må eie". Rektor gir uttrykk av at hun forventer at lærerne skal jobbe 

forskningsbasert, og ellers følge kriteriene for hva en god time går ut på.  Rektor spesifiserer 

dette slik:  

 

" Det innebærer at man har en oppsummering av timen. At man bruker vurdering for 

læring som et verktøy som er relativt underbygget, men det er klart at innenfor det er 

spenningen relativt stor, for hva innebærer en god aktivitet og det er det læreren står 

fritt frem om de skal bruke det digitale eller biblioteksbøker. Vi skal lære elevene å 

lære, selve malen er jo en teoretisk beskrivelse av en god time, men innholdet innebærer 

måten de snakker sammen på og måten de jobber på. Hva skal til for at dette blir bra, 

det er jo en annen side av saken".  

 

Det kan se ut som det er viktig for rektor at lærerne greier å utnytte malen og de 

forskningsbaserte tankene som ligger til grunn for malen og at lærerne har tro på den. Rektor 

sier at skolen har jobbet mye med malen og at personalet derfor er omforent om at dette er en 

god måte å jobbe på. Hun opplever også at lærerne er lojale mot malen.  
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Det skal være frihet innenfor rammene mht. valg av læremidler, for eksempel om lærerne vil 

benytte digitale redskaper eller bøker. Ifølge rektor forteller lærerne om stor frihet i dag. Hun 

forklarer at: "lærerne sier at de opplever større frihet i dag, enn da de fulgte bøker." Hun 

legger til at lærerne tør å være kritiske, de er løsningsorienterte og at hun som rektor føler 

stolthet over sine lærere da hun kan "åpne enhver dør og være stolt". Utsagnet her peker mot 

valgmuligheter lærerne har til tross for tydelige rammene.  

En annen positiv opplevelse på denne skolen er det er utviklet delingskultur ifølge rektor. 

Dette har ført til mindre før- og etterarbeid på grunn av økt samarbeid mellom kollegaer.  

5.3.2 Intervju med ansatte (Autonomi) 

Å ha bunden tid er en ordning hvor det er ulike oppfatninger blant lærerne. Mens den ene 

læreren (Lærer 1) mener bunden tid er en fin ramme å forholde seg til, er ikke lærer 4 helt 

fornøyd med denne ordningen. Lærer 4 mener den bundne tiden burde benyttes til planlegging 

av egen undervisning. Hun gir uttrykk for sin skepsis på denne måten: "Har man ikke noe 

nyttig på agendaen, så er det bare dumt å finne på ting å gjøre i fellestid bare for å få tida til 

å gå. Da kan man heller la de ansatte få planlegge undervisningen, men det har ikke alltid 

vært et alternativ. Jeg synes fortsatt vi ikke har god tid til å planlegge undervisningen." Lærer 

4s utsagn indikerer på at vedkommende opplever lite tid med tanke på å planlegge egen 

undervisning grunnet den fellestiden.  

 

Lærer 2 opplever samarbeidet i fellestiden som nyttig "…Så sitter du igjen med noe som du 

kan nytte i klasserommet for det å komme lenger retning av at noe er matnyttig." Lærer 1 sier 

at dette ble tatt opp en gang på klubbmøte og det ble diskutert der, selv om flere virker 

fornøyde med kjernetiden. På spørsmålet om at de ansatte føler at rektor legger til rette for 

dem når det gjelder å ta egne valg sier Lærer 1 at hun opplever at hun står veldig fritt fordi i 

denne skolen forholder de ikke seg til et gitt læreverk i noen fag. 

 

 «Vi har et bibliotek med mye ulikt læreverk. Der vi er litt styrt, er det at vi bruker en 

mal for timeplanlegging, vi kaller for "den gode timen". Der vi skal ha tema, mål, ha 

med kriterier, vi skal ha med aktivitet, det er forventninger at vi skal ha aktive elever. 

Men utover det så står jeg veldig fritt til å velge hva slags metoder vil jeg bruke. Jeg får 

selv velge opp undervisningen til hva jeg er komfortabel med, så lenge man følger med 

lærerplanen. "  



54 

 

 

Informanten opplever at hun står fritt for å velge metoder hun skal bruke i egen undervisning. 

Men alle må forholde seg til lærerplanen og den såkalte «gode timen» som er en mal som i 

utgangspunktet er en oversikt over hvordan en undervisning time skal være og hvilke kriterier 

og aktiviteter, det vil si innholdet skal være.  

Andre informanter nevner også på den gode timen som en fast mal og ramme for 

undervisningsplanlegging og gjennomføring: 

 

"Alle på huset har en fast mal. Så det er fast uansett. Hvordan vi presenterer dette til 

elevene eller hva skal innholdet i undervisningen være, det står jeg veldig fritt. Det å 

jobbe sånn som vi vil, der det er kreativiteten som kommer inn (…) i skolens verdier 

som hun (rektor) er veldig på at "bruk det og det", tenk utenfor boksen" fordi vi vil lære 

våre elever det som vi vil bruke i fremtiden da, så den gode timen blir det eneste kravet 

som blir innstilt. Men utover det står vi veldig fritt å velge både metoder og 

læringsstrategier selv, så lenge det går i tråd med det vi må følge."  

På spørsmål om at de ansatte får velge å samarbeide med de som de har behov å samarbeide 

med, svarer Lærer 3 slik:  

 

"Noen ganger, det er veldig bra at det er fokus på å jobbe på tvers av trinn, og ikke 

jobbe med de samme hele tiden. Men når det kommer akkurat på undervisning og 

undervisningsopplegg og planlegging så føler jeg at vi får mest ut av å jobbe med 

samme trinnlærere. For vi som har samme elevene. Men jeg tror ikke at jeg hadde fått 

så mye ut av å samarbeide med noen på første, andre eller tredje trinn, for det er store 

forskjeller med de trinnene enn på sjette trinn, så i sånne sammenhenger så føler jeg at 

jeg får samarbeide med de jeg har behov for å samarbeide".  

 

Dette utsagnet peker på at informanten opplever samarbeid med lærere på tvers av trinn som 

noe positivt, men når det gjelder undervisning og planlegging så oppleves ikke dette som 

matnyttig. Noen av utsagnene til informantene tyder på at de opplever autonomi litt 

forskjellig. Mens en av informantene ønsker å bli mer sett (Lærer 3) i klasserommet, der 

vedkommende føler seg kompetent, gir en annen (Lærer 2) uttrykk for at fravær av rektors 

tilværelse i klasserommet er en tilrettelegging som passer godt for ham. Lærer 2 sier om 

rektor at: " Hun legger godt til rette med å ikke være så mye til stede. Stor frihet." Dette 
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utsagnet gir indikasjon på at autonomi for lærer 2 betyr å føle selvbestemmelse i 

klasserommet.  Lærer 2s opplevelser rundt ivaretakelse av autonomi og måten rektor legger til 

rette for dette, kommer i uttrykk ved dette utsagnet: 

 

 "Jeg har hørt at rektor holder foredrag om hvordan vi driver undervisning på denne 

skolen, basert på hvordan hun trodde vi gjorde (…). Dette vet vi faktisk om for vi har 

vært i klasserommet. Man trenger synlighet, tilstedeværelse og positivitet, smil og sånt, 

men man trenger også autonomi. Altså «jeg stoler på deg som fagperson." 

  

Dette utsagnet kan tyde på at lærerinformanten ikke alltid opplever autonomi på et område 

vedkommende føler seg kompetent. Samtidig opplever Lærer 2 rektor som flink og 

trygghetsskapende når han har vært stresset. Rektor kunne eksempelvis gi trygghet med 

formuleringer som «I det hun mente at «dette går bra, og du klarer dette» noe som lærer2 har 

opplevd som at rektor gi ham mye autonomi og stoler på ham. Hans formulerer det slik: 

«…men noen ganger blir det litt mye også. Hun var kjempeflink å gi trygghets når jeg var 

stresset, (…) men det var veldig mye implementeringsinteresse, når vi startet et prosjekt som 

vi lærerne syntes det var kjempegøy, så var det veldig fort videre til neste.» Lærerinformanten 

opplever at det til tiders blir litt mye å gjennomføre når prosjekter settes i gang rett etter 

hverandre. Dette har ført til at vedkommende og andre lærere har trivdes med et prosjekt, men 

de antyder at nye prosjekter igangsettes før man er ferdig med eksisterende prosjekter.  

5.3.3 Oppsummering  

I og med at lærerne sitter i faggrupper og kan komme med innspill og påvirke innholdet i de 

fagene som skal undervises på trinnet, er en rimelig slutning at dette også sier noe om 

autonomi. De virker også fornøyde med "den gode timen" og synes det er et godt verktøy. I 

tillegg er lærerne positive til samarbeidet basert på trinn fordi de har de samme elevene, som 

de kan snakke om med hverandre. Lærerne tror også at de har større frihet som resultat av å 

være en digital skole, enn de ville hatt på en tradisjonell skole. Lærerne virker også å være 

fornøyde med fellesmøter så lenge det er nyttig for dem. Men samtlige er det ikke alle lærerne 

er ikke helt fornøyde med tiden de har til planlegging av egen undervisning.  
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5.4 Analyse av kompetanse  

Her vil jeg se på hvorvidt legger rektor til rette for behovet for kompetanse hos sine ansatte. 

For å finne ut av dette vil jeg se på hvor ofte man har samtale om kompetanseheving og 

hvordan dialogen om kompetanseheving foregår. Og om dette tas på individuelt nivå eller mer 

generelt i gruppe. I denne delen ser jeg nærmere på om de ansatte mener at rektors arbeid 

knyttet til kompetansehevingen kan ha hatt betydning for deres motivasjon. Jeg er også 

opptatt av å finne ut hva lærerne mener om formen på kommunikasjonen mellom ledelsen og 

lærerne omkring deres kompetanseheving.  

5.4.1 Intervju med rektor (kompetanse) 

På spørsmål om i hvilken grad rektor som leder legger til rette for kompetanseheving hos sine 

ansatte, refererer rektor til den faste arbeidstiden på skolen der alle er til stede for hverandre. 

«Vi har tro på at det er mellom oss ny kunnskap oppstår». Hun gir utrykk for at hun er opptatt 

av lærernes læring og at de bruker mye tid på kompetanseheving for å bidra til økt mestring. 

En arena for kompetanseheving på skolen er via møter som omtales som lærernes og elevenes 

læring, forteller rektor videre. Hun sier  

«Vi bruker tid i uka på lærernes og ledelsens- læring hvor vi hever hverandres 

kompetanse eller henter foredragsholdere inn, vi er på "tell og regn"  som er et regne 

kurs. Og det er en slags kompetanseheving. Jeg foretrekker kurs som foregår med flere 

ansatte til stede på skolen og mener at dette gir mer effekt enn å sende ansatte en og en 

og to og to på kurs. Vi gjør det også i visse sammenhenger, men skolens 

satsningsområder prioriteres.» 

 

Rektor forteller videre at disse møtene foregår fast på mandager. På tirsdager jobber de på en 

litt annen måte med et annet område som rektor også mener har med kompetanseheving å 

gjøre, nemlig elevens læring. Det brukes ulike metodikk. "Nye metodikk om hvordan vi skal 

møte nyankomne elever, hvordan jobber vi med utagerende elever, eller hvordan vi jobber 

med de som trenger hjelp til ekstra norsk kompetanse eller barn med dysleksi. Eller så jobber 

vi med liksom sånne, og deler erfaringer knyttet til hva som fungerer og ikke fungerer og hva 

man har test ut, osv." Tirsdagsmøtene foregår foreløpig med felles oppstart for hele personalet 

i plenum. Etterpå går lærerne ut og jobber i grupper. Så møtes vi igjen i plenum etter det. Den 
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timen som er igjen etterpå kan lærerne bruke slik de ønsker for å planlegge egen 

undervisning. Rektor legger til :  

 

«Jeg prøver å jobbe sånn som man ønsker at de skal jobbe i klasserommet. At det 

brukes på en måte metodikken inn mot lærerne. Du skal stå og holde forelesning i halv 

annen time. Du må slippe til, og du må aktivisere, og det beste erfaringen kommer fra 

lærerne selv». Så det å få fram kompetansen til den enkelte lærer og få vise det til 

hverandre og diskutere, er viktig».  

 

Som et eksempel på felles kompetanseheving, nevner rektor den felles MOOC'en som alle 

lærerne og ledelsen deltok ved starten av skolens arbeid. Dette var en videreutdanning i 

skolebasert vurdering for læring der alle lærerne tok utdanningen sammen og som varte i 2 år. 

Dette har jeg tidligere redegjort under punkt 4.5 i metodekapittelet. På spørsmålet om hvordan 

rektor oppmuntrer til at lærerne skal jobbe med faglig oppdatering henviser hun til en 

Facebook- gruppe der både lærerne og assistentene er medlem i. Her oppmuntres alle til å 

dele fagstoff, artikler etc. Selv legger hun ut mye som hun tror lærerne opplever som relevant 

og interessant. Der deler de også sosiale ting. Når en ansatt eller en leder ser at en bra artikkel 

har kommet ut, så deler de den der. Rektor sier at det er viktig at assistentene også får med 

seg det som blir delt på Facebook gruppa, ettersom rektor ønsker å ha assistentene mer på 

banen og oppfordre dem til å bruke den kompetansen de har aktivt. Rektor ønsker å satse på å 

heve assistentenes kompetanse også selv om det kanskje kan føre til at de slutter etter å ha 

tilegnet seg kompetansen. Rektor legger til: 

 

«Når vi bruker mye tid sammen, vi som sitter i ledelse må passe på at innholdet 

oppleves relevant, så vil lærerne begynne å protestere på fastarbeidstid også. Det er 

kjempeviktig at vi hjelper dem og har en god dialog på hva innholdet skal være og hva 

de ønsker seg. Så i plangruppa med teamlederne som sitter med eierskap til det 

innholdet og melder de hva de ønsker. Så har vi laget overskrifter som handler i 

utgangspunktet om satsningsområdene våre». 

 

Vi så over at rektor ser det som sin oppgave å sørge for at lærerne opplever kjernetid som 

meningsfylt. Det har vært hennes mål å få til dette på en så god måte at lærere ønsker å 

fortsette med dette. Rektor forteller at hun liker å være noe fleksibel med møtetiden. "Om det 
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blir en halv time igjen når de er ferdig, så vil de heller bruke tiden på noe annet." Rektor 

vektlegger også at hun forsøker å lytte til innspill som kommer fr de ansatte underveis. 

Dialogen om hva kompetanseutvikling skal bestå av foregår hele tiden sier rektor. På 

spørsmål om hvordan rektor ivaretar kompetansen hos sine ansatte, svarer hun: «Jeg opplever 

at kompetanseutvikling hos oss er et tema hele tiden fordi vi er opptatt av lærernes og 

ledelsens utvikling ukentlig. Føler at dette ivaretas hele tiden og det er klart at samtalen om 

kompetanseheving tas på medarbeidersamtale. Men har det også i medarbeidersamtale som 

også handler om det spesifikke den enkelte læreren ønsker seg. (…) Da tas dette opp eller 

kommer det underveis. Vi får masse innspill underveis». 

 

Om å legge til rette for kompetanseheving, gitt i lærernes faglige kompetanse og deres 

interesser, forteller rektor om at hun kjenner sine ansatte ganske godt. Hun er ofte i dialog 

med dem om dette. Rektor legger opp kompetanseutvikling for den enkelte i forhold til 

interesser og ønsker ved; 

 

"(…) å sette sammen tema med ulike kunnskap (filolog, realist) og gjerne helst en 

estetiker eller at noen av de har noe ekstra. Prøver å sørge for at teamene innehar all 

kompetansen. Også drøfter nærmest leder dette med hvert trinn. Hvem er det som skal 

ha de ulike fagene. Og så oppmuntrer vi og oppfordrer vi til at for eksempel 

mattelærerne tar begge klassene i matte, norsklæreren tar norsktimene, men det går 

ikke helt opp fordi for de minste elevene er faget norsk så stort for eksempel. Det er jo 

en grunnleggende ferdigheter om lesing og skriving." 

 

Vedrørende spørsmål om rektor gir oppgaver som kan bidra til mestringsfølelse og hvordan 

hun delegerer arbeidsoppgaver. Til dette svarer rektor: «Er opptatt av å skape 

mestringsfølelsen sammen med dem. Rektor nevner videre møtene som kalles «lærernes og 

ledelsens læring» som et utgangspunkt for dette. Der er det lov å feile legger hun til. 

Avslutningsvis forteller rektor om hvordan hun gjør det med delegering av undervisning i fag 

som mange lærere har lite interesse for å undervise i. «Det hender at vi må går inn og styrer. 

Basert på erfaringen så kan vi finne ut av hvem som er god på det, osv. Vi vet at vi får mest ut 

av det hvis læreren er motivert for faget. Men av og til da må vi er nødt til å dekke dette faget 

og du må nesten ta det fordi du har det i utdanningen din».  Med dette utsagnet viser rektor til 

at hun har kjennskap til kompetansen og kapasiteten til lærerne. I noen tilfeller må imidlertid 
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rektor komme på banen og ta en beslutning når det gjelder mangel på motivasjon eller 

interesse for et enkelt fag hos sine underordnede fordi hun er nødt til å dekke for faget.  

 

5.4.2 Intervju med ansatte (kompetanse) 

Lærer 4 gir utrykk for at kompetansearbeid blir ivaretatt på ulike måter og områder: "Det blir 

jo mest i fellestid, altså 2 dager i uka, der vi bruker tiden for å videreutvikle vår kompetanse 

innenfor læreryrke, ikke nødvendigvis for en faglig plan, men mer på diagnose, opplæring, 

kurs eller foredrag om hvordan vi skal håndtere barn med vanskelige atferd, vurdering for 

læring som vi hadde i MOOC, kodekurs, (…) Engebråten modellen, han videreutviklet en 

modell om hvordan de klarte å få heve sine elever faglig, så kommer han til oss og forklarer 

hvordan han jobber med det på sin skole. Så jeg føler at min kompetanse som lærer blir 

videreutviklet".  Dette utsagnet indikerer at lærerinformantene føler å ha muligheten for å 

utvikle sin kompetanse på denne skolen. En annen form for ivaretakelse av informantenes 

kompetanse framkommer i Lærer 2s utsagn. Det er i form av å ta videreutdanning med 

stipendordning. "Hun har jo "pushet" oss på sånne etterutdanninger med stipendordning og 

sånn og lagt til rette for at mange kunne gjøre det. Det er veldig konkrete ting". (Lærer 2) 

Dette peker mot at intervjupersonene selv opplever at de blir oppmuntret til faglig 

oppdatering av ledelsen. Lærer 1 i denne forbindelse forteller om god mulighet for å søke 

utdanning innenfor skolens satsningsområder, og mener at skolen har god økonomi fordi den 

er ny: "…Det er større sjanse for godkjenning av videreutdanning basert på skolens 

satsningsområder." Valgmuligheten knyttet til lærernes kompetanseheving står således 

mellom utdanninger som er innenfor satsningsområdene og dette viser at organisasjonens 

behov blir prioritert. I likhet med rektor nevner Lærer 1 Facebook-gruppen, som alle ansatte 

kan være medlem i. Denne oppfattes av Lærer 1 som redskap for å holde seg oppdatert. Her 

deler lærerne ofte fagartikler med hverandre og informerer om sosiale arrangement. Dette 

nevnes av noen av intervjupersonene som et eksempel på at skolens oppmuntring til faglig 

oppdatering. Om Facebook gruppa sier lærer 1: "Der deles mye fra rektor. Det er ikke 

videreutdanning eller kurs, men det er noe å holde seg oppdatert og følge med, og så er det jo 

en utfordring å bli med på ting, som de melder ut, men det er nok innenfor visse fagområder."   

Som rektor har fortalt, foregår kommunikasjonen om kompetanseutvikling i utgangspunktet 

formelt, i medarbeidersamtalen. Der kan lærerne komme med konkrete forslag omkring hva 

han eller hun ønsker å ta videreutdanning innenfor. Uformelt kan lærerne også si ifra når som 
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helst om hva de ønsker. Lærer 4 forteller at de bare kan spørre direkte om sånt: " Ja, blant 

annet, føler også at man har muligheten å komme ned på kontoret og si at man har lyst til å ta 

videreutdanning".  På felles møter blir det informert om frister for påmelding, etc. Og det 

viser seg at informantene alltid har muligheten å spørre om det de måtte ønske seg, samtidig 

som det er klart uttalt at satsningsområder har vært prioritert. Lærer 4 sier:  

 

"Det er i hvert fall sånn at jeg vurderer å ta videreutdanning etter at jeg har kommet fra 

mammapermisjon, og da har min leder snakket om det på medarbeidersamtale (…), så 

presenterer de hvilke typer retning de vil gå. Og så kommer hun med, "Ja, men har du 

hørt om lærerspesialistutdanning, hva om du tar det om du tror du hadde vært god på". 

Så det er ikke sånn at du ikke får lov til å ta andre, men hun kommer med "ja, det høres 

interessant ut, men jeg tror at det her ville bli enda bedre og det er noe som de samtidig 

har behov for ".  

 

Utsagnet indikerer at det er åpenhet for at lærerne kommer med egne interesse innenfor 

kompetanseutvikling, men rektor kommer med forslag av utdanninger som innenfor 

satsningsområder. Når det gjelder rektors kjennskap til lærernes kompetanse, samt styrker og 

svakheter hos den enkelte intervjupersonen svarer informantene noe ulikt. Mens den ene er 

skråsikker på at rektor har kjennskap til hennes svakheter og styrke i forhold til sin 

kompetanse, uttrykker to andre informantene at det ikke føles som at rektor har full oversikt. 

Lærer 4 sier for eksempel:  

 

"Det kommer an på, som faglig, så ut ifra hvilket fag vi har fra høgskole og sånne ting 

(…). Akkurat der føler jeg ikke at hu kan vite hva jeg sliter med eller ikke". Lærer 1 

uttrykker seg slik: "Delvis, vil jeg si (…) man har jo fagkompetanse. De vet at jeg har 

realfag, jeg vet ikke de vet om jeg har samfunnsfag i min krets, for det jeg er ikke sikker 

på. Også er det med tilstedeværelse i klasserommet da, for å se hvordan jeg er som 

lærer. Der opplever jeg nok at det var en større tilstedeværelse først da vi startet opp, 

fordi da ønsket man å skape et bilde av sine ansatte".  

 

Det viser seg at i oppstarten av skolen har det ikke vært en interesse for å ha kjennskap på 

kompetansen til ansatte. Av den grunn opplever lærerinformanten en slag usikkerhet om 

rektor faktisk har kjennskap til hennes faglige bakgrunn, 
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På spørsmålet om lærerinformantene får undervise i de fagene de opplever at de er gode på 

svarer Lærer 1 på følgene måte: "Ja, det gjør vi. Det har vært en diskusjon om, (…) fordi at 

når teamene ble satt sammen for to og et halvt år siden, så var det ikke i så stor grad å ta 

hensyn til hvilke fagkompetanser man hadde. (...)og det har vært en diskusjon om at man skal 

jobbe på tvers av trinn, for å undervise mer i det man er god på, det man liker best å 

undervise i". Andre utsagn viser at andre informanter sier seg enig i dette. Dette peker på at 

via team kan lærerne få brukt sin kompetanse og at de blir med på team som dannes basert på 

de fag de er mest kompetent i. Vedrørende rektors arbeid for å ivareta den enkelte lærers 

kunnskap slik at læreren kan jobbe mot skolens visjon og verdier, svarer Lærer 2 at:  

 

"Lærerne sitter i forskjellige typer faggrupper hvor man diskuterer prosjekter i de 

forskjellige fag. Hvis man sitter i IKT gruppe, der er man jo et rådgivende og 

avgjørende organ som er med på å bestemme hvordan man implanterer nye apper som 

brukes i undervisning. Hvilke regler vi skal ha for å utvikle av teknologien i 

klasserommet og det er ganske håndfast tilnærming for å jobbe med, nettopp for å gjøre 

disse verdiene, intensjonene og rammeplanene til konkrete ting som får i klasserommet 

og i skolemiljø.  

 

Lærerne mener således at de får brukt sin kompetanse og får mest ut av dette når de 

samarbeider team og faggrupper. Dette utsagnet handler også om autonomi fordi lærerne har 

muligheten å påvirke innholdet i de fagene de er med å samarbeide om. 

 

5.4.3 Oppsummering  

På bakgrunn av informasjonen hentet fra de ulike informantene, både leder og lærere, er det 

rimelig tydelig at rektor legger til rette for kompetanseheving hos sine ansatte. Rektor 

balanserer mellom behovet til organisasjonen og den kompetansen som faktisk er til stede hos 

sine ansatte.  Hun oppmuntrer lærerne også til kompetanseheving. I tillegg er hun for 

kunnskapsdeling i organisasjonen slik at de har muligheten å lære av hverandre og at dette vil 

bidra til økt samarbeid i lærerkollegiet.  
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5.5 Analysens funn  

Her presenterer jeg funnene etter å ha analysert datamaterialet. For å gjøre dette best mulig 

har jeg laget en oversikt (figur nr. 7) over de elementene som ifølge lærerne har hatt 

betydning for deres motivasjon. Figuren baserer seg på både lærernes og rektors uttalelser. 

Denne kartleggingen er til hjelp for å forstå hvordan rektors arbeid med å stimulere 

motivasjonen hos sine ansatte, og om dette har hatt betydning for underordnedes 

arbeidsinnsats.  

 

 

Figur nr.7 Oversikt over faktorer lærerne blir motivert av 

 

Funn 1: Samtlige lærere og rektoren mente at lærerne ble motiverte av elevers mestring og å 

se dem oppleve dette. Dette viser at lærerne selv får mestringsfølelse av å se sine elever 

lykkes. Følelsen av anerkjennelse basert på at de kan sitt fag, peker på deres kompetanse og 
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fremmer mestringsfølelse. Når lærerne føler seg også kompetente i sitt fag, og ser at elevene 

deres mestrer og lykkes, føler de seg også mer motivert. Dette har vært en viktig grunn til at 

lærerne har valgt læreryrket (Kompetanse).  

 

Funn 2: En annen faktor som har stor betydning for lærernes motivasjon, og som kom frem i 

intervjuene er betydningen av gode kollegaer, et hyggelig arbeidsmiljø og et godt kollegium. 

Utsagnene som «folk er Ja-mennesker», «vi er gode til å gjøre hverandre gode», og lignende 

bekrefter nettopp dette. (Tilhørighet) Rektors opptatthet av en god tilbakemeldingskultur 

bidrar også til et godt klima og at det er rom for å gi reelle tilbakemeldinger. Her bruker 

lederen delingskulturen som et verktøy.  

 

Funn 3: En tredje faktor er at oppgaver i seg selv kan være motiverende. Dette gjelder først 

og fremst i tilfeller der lærerne får brukt sin kompetanse. Dette peker også på at motivasjonen 

ligger i selve arbeidet og oppgaver slik som å prestere noe, eller føle ansvar (Kompetanse). 

Anerkjennelse for en velgjort jobb er også en konsekvens av dette som i sin tur øker 

motivasjonen hos den enkelte medarbeider.  

 

Funn 4: Sist og ikke minst har ledelse spilt en stor rolle for motivasjonen hos lærerne. Rektor 

mener at lærerne motiveres av å se elevene lykkes. Derfor legger hun opp prosesser hvor det 

er lov å være konstruktiv kritiske, og som er meningsfylte. Dette handler om elevenes læring 

og på denne måten bidrar det også til lærernes motivasjon. Her utøver rektor sin rolle til dels 

som en navigatør og veileder, og til dels går hun inn og styrer. Rektor er en støttespiller og 

oppmuntrer de ansatte når det gjelder medvirkning i blant annet faggrupper. Hun synes også å 

ha stor respekt for kompetansen til lærerne og deres kapasitet.  
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6 Drøfting  

I denne delen av oppgaven vil jeg drøfte hovedfunnene som jeg har presentert og vil drøfte de 

funnene i lys av teoriene jeg har valgt. Formålet med dette kapittelet er å svare på 

problemstillingen som er: «Hvordan kan rektor ved en nystartet skole arbeide med å fremme 

ansattes indre motivasjon som kan ha betydning for deres arbeidsinnsats?»  

For å gjøre dette mer oversiktlig har jeg laget fire kategorier. Kategoriene er basert på … 

 motivasjon og ledelse,  

 motivasjon og behovet for sosial tilhørighet,  

 motivasjon og behovet for autonomi  

 motivasjon og behovet for kompetanse.  

Jeg skal gå nærmere inn på de forskningsspørsmålene som er relevante i ulike kategoriene. I 

hver av disse fire kategoriene har jeg også valgt å lage underkategorier utledet fra empirien, 

og teorien for å få fram de viktigste elementene med hensyn til rektors arbeid rettet mot 

motivering av de ansatte. 

6.1 Motivasjon og ledelse  

Forskningsspørsmål 1: Hvilke betydning har 

lederrollen på ansattes motivasjon og innsats? 

Et viktig aspekt ifølge Lillemyr (2007) omhandler hvordan motivasjonen er etablert og har 

utviklet seg i arbeidsgrupper, og i samarbeid med kollegaer. Han tar utgangspunkt i at 

personlig utvikling, evne til samarbeid med kollegaer og i forhold til ledelse av 

organisasjonen i avgjørende grad dreier seg om motivasjon (Lillemyr, 2007).   

Undersøkelsen viser at rektoren i stor grad tar hensyn til mellommenneskelige relasjoner og 

det menneskelige aspektet. Hun viser omsorg for ansatte og ønsker både dem og 

organisasjonen vel. Dette kommer tydelig til uttrykk hos lærerne som mener at ledelsen og 

rektors atferd spiller en stor rolle for deres motivasjon. De har uttalt at rektor er en leder som 

er åpen og tilgjengelig. Ifølge lærerne er rektor fleksibel og er opptatt av å skape et klima med 

god tilbakemeldingskultur der ansatte kommer med sine meninger. Men hvilke konkrete 

faktorer som er motiverende for lærerne mht. rektors ledelse oppleves/ oppfattes imidlertid 
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ulikt av lærerne. En lærer (Lærer 4) synes det er motiverende når rektor stiller krav og at det 

skaper en gjensidig forpliktelse som kan føre til økt trivsel og samarbeid. En annen lærer 

(Lærer 2) mener at han føler seg mer motivert dersom han blir tatt på alvor fra ledelsen og bli 

lyttet til. For Lærer 4 er det altså motiverende å bli utfordret og å bli stilt krav til. Dette 

omtaler Deci og Ryan som en faktor for indre motivasjon fordi utfordringer kan gi glede og 

grunnen til at en aktivitet som starter eller opprettholdes kan være at den gir glede, 

tilfredstillelse eller utfordring (Skaalvik og Skaalvik, 2012). Et punkt hvor lærerne synes å 

være enige når det gjelder betydningen for motivasjon er at rektor er tydelig i utøvelse av sin 

rolle. Marit Aas (2016) hevder at ledelse handler om ansvar, og ledelsesmotivasjon kan 

forstås som en drivkraft som påvirker lederes avgjørelser til å påta seg lederansvar, og som er 

avgjørende for lederens intensitet og utholdenhet (Ass, 2016, s. 103-104). Ifølge de 6 

grunnleggende strategier i en human resource- ramme hevder Bolman og Deal (2014) at 

lederen skal vite hva individet ønsker. Men utfordringen for en leder blir som Bolman og Deal 

sier, (tabell nr.4) at lederen skal tilpasse organisasjonens og medlemmenes behov til 

hverandre (2014, s. 43) 

 

Rektors arbeid knyttet til stimulering av motivasjon skjer på følgende måter: 1) Rektor viser 

tillit, men krever samtidig at lærerne selv tar ansvar, 2) Rektor viser til ansatte at «betyr noe» 

og 3) Rektor balanserer mellom forventninger og krav ved å involvere lærerne i diskusjoner.  

 

6.1.1 Viser tillit og krever samtidig at lærerne tar ansvar  

En fremtredende strategi rektoren benytter seg av når det gjelder å oppmuntre sine 

underordnede til å yte mer er å vise tillit, men samtidig stille ansatte til ansvar. I form av 

støttende setninger som «Du klarer dette», «I got your back», "Det ordner seg", etc. 

signaliserer rektoren at hun stoler på lærerne og har tillit til deres ferdigheter og innsats. 

Samtidig handler dette om myndiggjøring og ansvarliggjøring av underordnede om å tørre å 

stole på sine ferdigheter og kompetanse. I flere anledninger har rektor fortalt om at hun har 

tillit til sine lærere blant annet når hun har uttalt at hun «kan åpne hvilke som helst dør og 

være stolt». Fra medarbeiderundersøkelsen får rektor bekreftelse på at lærerne er fornøyde 

med ledelsen og dette synes rektor skyldes hun har tillit til dem. 
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Men til tross for slike betryggende og støttende ord fra rektor uttaler Lærer 2 at dette noen 

ganger kunne bli dette litt forvirrende fordi uttalelsen ikke var festet i noe konkret.  

I dette utsagnet (…) men det var veldig mye implementeringsinteresse, når vi startet et 

prosjekt som vi lærerne syntes det var kjempegøy, så var det veldig fort videre til neste", 

synes det å være flere prosjekter som kjøres samtidig, uten at lærerne kan velge noe bort. De 

få støttende ord fra lederen, men utsagnet tyder på at informantlæreren ikke har tilstrekkelig 

interesse for å sette i gang i nye prosjekt når vedkommende er i et annet prosjekt han trives 

med. Dette ligner på det Deci og Ryan (2000) kaller for kontrollert ytre motivasjon der 

handling gjøres motvillig og uten entusiasme eller glede. Mens indre motivert atferd 

omhandler arbeid som utføres av interesse eller fordi atferden gir glede og tilfredstillelse i seg 

selv (Skaalvik og Skaalvik, 2012, s. 42).  

6.1.2 Viser at ansatte «bety noe» for organisasjonen 

Rektor benytter seg altså noen ganger av ros i en mer generell form, som for eksempel i 

utsagn som "dette klarer vi", "det ordner seg", osv. Rektor forteller at hun pleier å si til 

lærerne at de er betydningsfulle ved å spørre "Hva tenker du? Du besitter jo fagkunnskap" i 

stedet for å ta beslutninger kun utfra egne vurderinger. Dessuten er det ikke bare rektor som 

gir tilbakemeldinger til lærerne, men også ledergruppa og teamledere. Dette kaller rektor "å 

forske på egen undervisning" som bidrar til en god tilbakemeldingskultur.  

Lærer 2 har beskrevet følelsen av å bli lyttet til som en form for ros, fordi han føler å bli 

synlig og innspillene blir derfor verdsatt gjennom dette. Ros kan virke motiverende særlig når 

den er rettet mot en konkret handling sier Nordhaug (2002). Han sier videre at når læring blir 

positivt belønnet gjennom ros, fra andre eller ledelse, har læring en tendens til å bli repetert, 

husket og anvendt i andre situasjoner (Nordhaug, 2002). Ros kan brukes som et verktøy i 

verdsettende ledelse. Dette stemmer godt overens med selvbestemmelsesteoriens vektlegging 

av de tre grunnleggende psykologiske behov, og hvor tilfredstillelsen av disse gir grunnlag for 

indre motivasjon. Deci og Ryan (1985) foreslår tre metodiske prinsipper for å tilfredsstille 

disse behovene og fremme indre motivasjon. Det første prinsippet er å støtte selvstendighet, 

det andre prinsippet er å klargjøre mål og forventninger og det tredje prinsippet går ut på å 

vise at medarbeiderne er viktige (betyr noe) i organisasjonen (Lillemyr, 2007, s. 203-204). 

betydningen av å være en arbeidstaker som bidrar, en som betyr noe (Lillemyr, 2007), finner 

vi også i rektors arbeid for å bygge relasjoner og å utnytte kompetansen til lærerne. Metoden 

hun benytter seg for å få til dette er kunnskapsdeling og en delingskultur som gir økt 



67 

 

samarbeid mellom kollegaer. Dette kommer jeg til å drøfte under punkt 6.2.2 og 6.2.3 i 

tilhørighetsdelen. Konklusjonen på dette punktet er at lærerne ser ut til å være fornøyde med 

rektors lederrolleutøving og de får følelse av å være arbeidstakere som betyr noe for 

organisasjonen.  

6.1.4 Rektor balanserer mellom krav og forventninger ved å 

involvere lærerne i diskusjoner  

I situasjoner som innebærer forventninger ovenfra, eksempelvis fra skoleetaten, føler lærerne 

at oppfølgingen av deres arbeid blir tettere. For eksempel i forbindelse med nasjonale prøver 

eller kartleggingsprøver. I slike situasjoner er rektor i et krysspress mellom å balansere 

rolleutøvelsen som rektor overfor lærerne på den ene side og skoleeiers forventninger på den 

annen side. Skoleeier har forventninger om resultater på nasjonale prøver, om fornyelse i 

skolen etc. Dette er forventninger som en rektor ikke kan neglisjere. Spenninger eksisterer her 

mellom flere hensyn. I denne studien viser det seg at noen av forventningene lærerne har til 

rektor og generelt godt lederskap er å bli tatt på alvor og bli lyttet til. Dette fremmer deres 

motivasjon sier lærerne enstemmig. En fremtredende lederstil rektor benytter seg av når det 

stilles krav ovenfra eller for eksempel når det gjelder diskusjoner på økonomisk eller politisk 

nivå, er det man kan kalle en rasjonell tilnærming til saken. I møte med lærerne sier hun 

typisk da at: «Jeg har de rammene å forholde meg til» og argumenterer for at disse er bestemt 

på forhånd av overordnede nivåer. Det vil si at rektor praktiserer en ledelse nærmere den 

strukturelle rammen i en slik situasjon. Som Bolman og Deal (2014) hevder at når det gjelder 

rammer som er bestemt på høyere nivåer vil vertikal kommunikasjon være nyttig å bruke. De 

mener at når forholdene i en organisasjon er stabile, og oppgavene forutsigbare og er forstått 

av alle i organisasjonen vil vertikal kommunikasjonen fungere best (s. 85). Det ser ut til at 

rektor balanserer på en god måte når det foreligger ulike forventninger både fra underordnede 

og overordnede ved å ha en rasjonell tilnærming i sitt lederskap. En av grunntankene i den 

strukturelle rammen innebærer at ved situasjoner som innebærer press på organisasjonen så 

holdes kontroll ved rasjonell styring. Rektor ser i slike tilfeller ut til å være fleksibel og klarer 

å "skifte briller".  

Når det gjelder formidling av sine forventninger til de ansatte forteller rektor at 

forventningene blir klargjort ved ansettelse og også senere ved flere anledninger. Basert på 

lærerinformantenes uttalelser så ledelsen etter «visse egenskaper» ved ansettelse.  
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6.2 Motivasjon og behovet for tilhørighet  

Forskningsspørsmål 2: Hvordan kan lederen 

stimulere ansattes motivasjon slik at de opplever 

tilhørighet og felleskap? 

Her vil jeg se på hvordan kommunikasjonen mellom rektor og lærerne foregår. Jeg vil også se 

hva rektor kan gjøre i praksis for at lærerne skal få dekket behovet for sosial tilhørighet.  

Intervjumaterialet peker på at rektor er villig til  og opptatt av å legge til rette for 

sosialtilhørighet for sine underordnede. Rektor mener at fellesmøter er en viktig form for å få 

til økt kollegasamarbeid. Hun er med andre ord opptatt av å skape en fellesskapsfølelse hos 

sine ansatte. Det viser seg gjennom den store vekten som er lagt på «samarbeid» når det 

gjelder verdigrunnlaget, som igjen har bidratt til en økt felles forståelse for skolens 

underbyggende verdier. I likhet med rektor har lærerne også henvist til viktigheten av 

verdiene og visjonen på denne skolen og påpeker at alt arbeid på denne skolen er knyttet til 

visjon og verdiene.  

En kan tenke seg at lærerne har gjort verdiene og visjonen til sine egne og av den grunn også 

er tro mot dem. Her finner jeg samsvar med det Ryan og Deci nevner som 

internaliseringsprosess. I tabellen (nr. 2) vises at indre motivasjon er den optimale formen for 

motivasjon og personer som er indre motiverte utfører aktiviteten av glede og entusiasme. i 

vår tilfelle ser det ut til at lærerne er tro mot verdiene, men i alle fall delvis har tatt dem inn 

som regler de må forholde seg til. Dette hviler på autonom ytre motivasjon som er nærmeste 

formen til indre motivasjon. Felles for disse formene er at aktiviteten utføres frivillig og på 

eget initiativ og ofte med stor entusiasme. Likevel skiller de seg fra hverandre ettersom en 

autonom ytre motivert atferd utføres ikke på grunn av egen interesse eller glede. Skaalvik og 

Skaalvik (2012) sier at autonom ytre motivasjon henger nøye sammen med verdier og dette 

viser viktigheten av at alle lærere deler et felles sett av normer, verdier og mål (s. 42).  En kan 

også stille spørsmål om dette handler omstyringsretten rektor har. Dette fordi rektor og 

ledergruppa måtte velge en retning i oppstarten og bestemte om hvilke verdier og visjon de 

skulle ha. Men lærerne måtte samtidig ha eierskap til innholdet. Derfor setter jeg et 

spørsmålstegn ved om at lærerne føler eierskap for noe de ikke har vært med på å bygge. Som 

sagt har rektor styringsrett. Lojalitetsplikten og lydighetsplikten gjelder når en arbeidsgiver 

har styringsretten. Styringsretten er retten en arbeidsgiver har til å lede, fordele og kontrollere 
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arbeidet. Når en arbeidsgiver har styringsrett overfor arbeidstakere, har disse lojalitetsplikt, 

lydighetsplikt og arbeidsplikt i forhold til den som utøver styringsretten (Johannessen og 

Olsen, 2008, s. 232). Styringsretten er koplet til ledelse ved at det er lederen som har ansvaret 

for at resultatene oppnås. Lederen må derfor ha den nødvendige bemyndigelse til å sørge for 

at målene nås (…) styringsretten gir derfor lederen myndighet og er et verktøy for å ivareta 

sine lederfunksjoner for å oppnå de mål som er oppsatt (Johannesen og Olsen, 2008, s. 234). 

Rektor setter en høy etisk standard for verdiskapende arbeid. Rektoren ved denne skolen 

reflekterer mye rundt verdigrunnlaget de har bygget i lag med hele kollegiet og ønsker 

ærlighet og åpenhet rundt dette og innenfor de rammene alle må forholde seg til. Rektor er 

arbeidet bevisst med å få personalet til å tro og være lojale mot visjonen og verdier.  En leder 

som praktiserer transformasjonsledelse, er opptatt av visjonen.  

 

Rektors arbeid for å legge til rette for behovet for tilhørighet, omhandler i hovedsak om 

følgende punkter: 1) Rektor har en positiv holdning og fremstår som en god rollemodell. 2) 

Rektor er opptatt av å bygge relasjoner. 3) Delingskultur er som et positivt verktøy som øker 

kollegasamarbeid. 

6.2.1 Rektor har positiv holdning og fremstår som god rollemodell  

Rektor fortelle at verdiene er som en paraply for organisasjonen og hun ønsker derfor åpenhet 

og ærlighet når det gjelder verdiene og visjonen. Dette finner vi igjen i teorien om 

transformasjonsledelse der inspirerende motivasjon handler om å formidle en visjon som 

underordnede opplever som utfordrende og meningsfylt, og som motiverer dem til å gjøre en 

innsats for organisasjonen. (Li i Glasø, 2013, 36). Rektor er veldig bevisst på sin lederrolle og 

er som leder selv veldig tro mot visjonen og verdiene på skolen. Dette er et viktig prinsipp for 

en leder og har bidratt til at personalet også er tro mot visjonen og verdiene. En visjon kan 

defineres som «et bilde som en leder påkaller for å male en ideell fremtid for en 

organisasjon» (Arnulf, 2013, s. 72). Bare ved å forestille seg at en organisasjon ikke har noen 

visjoner, så vil arbeidet fremstå som rutinemessig og formålsløst. Derfor setter visjoner 

arbeidet i en større sammenheng, og bidrar til en forenkling av mål og meninger med 

innsatsen til dem som skal være med. Av den grunn mener jeg at rektoren i denne studien 

fremstår som god rollemodell ved å selv reelt tro på visjonen og verdiene, og på den måten få 

personalet med seg. Det forventes også av rektor å gjøre det som Lærer 4 omtaler som den 

viktigste jobben en leder kan gjøre: «Jeg mener at den viktigste jobben en leder gjør er å være 
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en som går frem som et godt forbilde, og som bruker skolens verdier og visjoner i praksis. En 

som gjør ord om til handlinger, og som gir like mye som han/hun tar» (Lærer 4). I idealisert 

innflytelse som er en form for transformasjonsledelse fremstår leder som en rollemodell for 

sine underordnede, hvor det blant annet kreves at lederen opptrer konsistent med 

utgangspunkt i de verdiene organisasjonen bygger på. Deci og Ryan (1985) mener at positive 

tilbakemeldinger kan øke indre motivasjon for den aktuelle aktiviteten, sammenlignet med 

enten negative eller ikke noen tilbakemeldinger i det hele tatt. Via positive tilbakemeldinger 

signaliserer rektor at hun anerkjenner de valgene og vurderingene som ligger bak lærernes 

måte å utføre en aktivitet på.. Møtene som heter lærernes og ledernes læring er ifølge rektor 

valgt med vilje, fordi det handler også om hennes egen læring.  Rektor framstår som en 

rollemodell, har en positiv holdning og lærerne opplever at hun ønsker sin organisasjon og 

sine ansatte vel. De opplever henne imøtekommende og tilgjengelig, samtidig som hun tør å 

stille krav til sine underordnede. Dessuten er rektor opptatt av å ikke ha svaret hele tiden  

Utsagn som at: "Alle har et utviklingspotensialer" indikerer at rektor ser det gode i 

mennesker. Dette samsvarer med Li (2013) sin beskrivelse at transformasjonsledere som 

konsentrerer seg om det beste i folk- harmoni, vennlighet og godt arbeid- og det gode som 

enkeltindivider, arbeidsgrupper og hele organisasjonen kan oppnå. Transformasjonsledere 

motiverer underordnede og gir dem mulighet og myndighet og utvikling av de underordnede 

vektlegges (Li, 2013, s. 36). Rektor reflekterer over sin egen ledelsespraksis, noe som er 

viktig for å fremstå som en god rollemodell. ette peker på en av de omtalte I'ene i 

transformasjonsledelse nemlig idealisert innflytelse på sine ansatte.  

6.2.2 Rektor er opptatt av å bygge relasjoner  

Rektor legger til rette for sosial tilhørighet ved å bygge gode relasjoner. Hun understreker at 

dette er nødvendig for å få organisasjonen til å fungere. Lærerinformantene referer også til en 

god tilbakemeldingskultur på skolen som innebærer å framsnakke og være god mot 

hverandre, som også skal være gjeldende for måten de møter elevene på. Ved å gi støttende 

og motiverende tilbakemeldinger, klarer rektor å styrke lærernes selvtillit når det gjelder å 

gjøre det de synes er utfordrende. Med støttende ord i form av «dette går bra», «dette klarer 

du» gir rektor utrykk for at hun stoler på sine lærere og lærerne kan føle ansvar. Dette bidrar 

til at lærerne opplever tilhørighet. De opplever rektoren som en leder som lytter til dem, men 

at noen ganger blir det litt for mye Gjennom støttende og rosende tilbakemeldinger som er 

«kanskje noen ganger litt generelt» som lærer 2 uttaler, viser hun at hun ser sine 
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underordnede. Hun viser at hun har både kjennskap til individuelle ulikheter mellom sine 

ansatte, samtidig som hun tar de følelsene og emosjonene på alvor. Dette samsvarer med mitt 

teorigrunnlag. Når lederen er i stand til å ta underordnedes emosjoner på alvor så har hun lagt 

til rette for å verdsette sine underordnede. Rektors lederstil som praktiserer verdsettende 

ledelse kommer til uttrykk også ved utsagnet "må får lærerne til å føle stolthet over eget 

arbeid og egen skole" når det gjelder å få lærerne til å yte mer. I verdsettende ledelse har man 

søkelyset på emosjoner og særlig følelsen av stolthet og skam.  

 

6.1.3 Delingskultur er som et positivt verktøy som øker 

kollegasamarbeid  

Ved flere anledninger i intervjuet gir rektor uttrykk for at en delingskultur fører til godt 

kollegasamarbeid. På denne måten lærer de av hverandre og de blir derfor en lærende 

organisasjon som følge av dette. Dette er grunnen til at de har kjernetid og møter hverdag for 

å diskutere mer læring og dele sine erfaringer. Også lærerne bekrefter at man har en 

delingskultur, at dette er en fin måte å samarbeide på og at det har en positiv effekt «At folk er 

"JA- mennesker" (Lærer 1). Som transformasjonsledelseslitteraturen peker på: en leder som 

utøver sin lederrolle på en slik måte, prøver å skape et klima der lærerne kan dele deres 

kunnskap og erfaringer. Det ser ut som delingskulturen er et godt og velfungerende system på 

denne skolen. Alle informantene virker fornøyde med dette. Det som de virker misfornøyd 

med som følge av å være «til stede for hverandre», er at det fort blir mange ulike møter som 

går ut over den tiden lærerne trenger for å planlegge sin egen undervisning. Dette skal jeg 

drøfte i autonomi delen. Samarbeid er en av grunnverdiene som den aktuelle skolen er bygget 

på. Rektor mener dette er det viktigste for å kunne lære og utvikle seg som lærende 

organisasjon. I og med at det både er bundentid og felles møtetider på denne skolen har rektor 

sterk tro på at dette gir økt kollegasamarbeid. Tanken er at det blir lettere å samarbeide når 

alle er tilgjengelige for hverandre. Hun argumenterer for at når de deler kunnskap med 

hverandre, får de utvikle seg sammen. "Vi har tro på at det er mellom oss kunnskap oppstår» 

og dette bidrar til skolekulturen og dannelse av tilhørighetsfølelsen hos underordnede. Rektor 

benytter seg av delingskultur som et verktøy for å få lærerne til å yte mer. Rektor ønsker mest 

mulig deling. Gjennom dette har rektor vist stor respekt for lærernes fagkompetanse, hva de er 

gode på, hva slags egenskaper de har og prøver å dyrke disse egenskapene slik at de får lov til 

å bli gode på sine ting. Rektor prøver å legge opp prosesser hvor det er lov å være kritiske, og 
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som oppleves som meningsfylte. Fordi det er elevenes læring som er hovedfokuset og 

gjennom en delingskultur kommer lærernes motivasjon. Dette er i samsvar med 

teorigrunnlaget mitt Her finner jeg lederstilen til rektor nærmere den strukturelle rammen. En 

av grunntankene i den strukturelle rammen handler om at organisasjoner øker sin effektivitet 

og yteevne gjennom spesialisering og arbeidsfordeling (Bolman og Deal, 2014).  

Rektor får lærerne til å yte mer gjennom et inkluderende felleskap og ønske hverandre vel «Vi 

er gode til å gjøre hverandre gode» (Lærer 1). Som da et av verktøyene Skrøvset (2017) 

påpeker i verdsettende lederskap er nettopp dette. Å gjøre hverandre gode.  

 

6.3 Motivasjon og behovet for autonomi 

Forskningsspørsmål 3: På hvilken måte kan lederen 

arbeide for å støtte de ansattes behov for autonomi?  

Autonomi, også kalt selvbestemmelse, innebærer at vi har behov for å oppleve at det er våre 

egne interesser, preferanser og ønsker ligger bak våre handlinger. Som mennesker er det 

nødvendig for oss å kunne bestemme over vår egen situasjon og ha valgmuligheter i jobben.  

Spørsmålene i intervjuguidene for å vurdere om rektors arbeid mot autonomistøtte har 

omhandlet tid, muligheten til at lærerne kunne ta egne valg. Derfor vil jeg ta med disse og 

drøfte datamaterialet ved å ta utgangspunkt i bundentid, og de ulike møter som finner sted i 

denne skolen. I og med at skolen er ny sto rektoren særlig i oppstarten overfor en del 

utfordringer, blant annet med rekrutering av nye lærere. Innledningsvis nevnte jeg nye lærere 

som mer formbare enn lærere som har praktisert i mange år. Dette har med at lærere må 

gjennom sine første praksisår utvikle undervisningsopplegg for hele skoleår, noe som for 

mange er en krevende utviklingsprosess. Når et undervisningsrepertoar først har vist seg å 

fungere, vil noe av lærerens atferds måter feste seg som mønstre som gjentas når undervisning 

skal håndteres (Floden & Huberman, 1989). Noen erfarne lærere kan vise seg å være mindre 

endringsvillige dersom enten utdanningsmyndighetene eller skolens ledelse ønsker fornyelse 

av gjennom undervisningspraksisen, for eksempel gjennom forventninger om at IKT skal 

anvendes i undervisningen eller spesielle undervisningsmetoder skal fremheves som viktige. 

På den annen side forholder ulike erfarne lærere seg forskjellig når endringsforventninger 
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kommuniseres. Med andre ord kommer det an på flere faktorer når nye lærere skal rekrutteres 

til en skole som har annerledes visjoner og verdier enn det som ellers er vanlig.  

For en rektor ved en nyoppstartet skole blir utfordringen å finne et personale som kan bidra til 

å realisere de visjonene som rektor og/eller skoleeier har. Lærerens arbeid er som oftest preget 

av at det er en lærer som underviser i et klasserom (Lortie, 1975). Interaksjonen med 

kollegaer kommer gjerne gjennom forarbeid og etterarbeid, for eksempel planlegging og 

kollegadeling. Men over tid har lærerens arbeid blitt mer preget av forventninger om 

interaksjon med kollegaer, altså kollektive prosesser (Scribner, Sawyer, Watson & Myers, 

2007). Dette er også forventninger som norske utdanningsmyndigheter har til lærere 

(Kunnskapsdepartementet, 2008). Også lokale skolemyndigheter kan ha forventninger for 

eksempel i forbindelse med at en ny skole skal igangsettes. Ved rekruttering av nye lærere i 

oppstarten av vår aktuelle skole så ledelsen etter visse egenskaper hos søkere. Det ser ut som 

at rektor ikke har møtt noe motstand fra ansatte til tross for at en del av personalet var overført 

fra en nærskole til den nye skolen. Rektor argumenterer for at grunnen til at hun ikke møtte 

noe særlig motstand var at personalet var med på å utforme verdiene og visjonen. Men hun 

måtte også etterspørre om hva som har gått bra eller dårlig. 

I det følgende skal jeg se nærmere på rektors arbeid mot tilrettelegging for autonomibehovet. 

Her blir møter vi 1) et paradoks ved autonomistøtte og 2) at rektor oppmuntrer lærerne til 

medvirkning gjennom selvstyrte faggrupper.  

6.3.1 Tidsperspektivet, metodefrihet og autonomiparadokset  

Alle lærere opplever at de har valgmuligheter og frihet når det gjelder undervisningsmetoder. 

Samtidig og noe paradoksalt har "den gode timen" definert rammene lærerne skal forholde seg 

til. Den gode timen skal innholdet tema, kriterier, aktivitet og forventninger. Samtidig mener 

lærerne at de står fritt for å velge læringsstrategier og metoder for eksempel om de ønsker å 

benytte seg av digitale virkemidler eller bøker. Medarbeidernes innflytelse og vurdering 

ligger også i den gode timen. Autonomibehovet handler jo om at individet opplever at hans 

eller hennes egne interesser og ønsker ligger bak dets handlinger og at det ikke blir styrt av 

kontroll eller press (Deci og Ryan 1985). Det å gi valgmuligheter øker graden av ansvar og 

autonomi hos individet, noe som kan gi positive resultater på jobben sier Deci og Ryan 2000 

(Hetland og Hetland, 2011, s. 107). Om vi tar utgangspunkt i et tidsperspektiv så må lærerne 

forholde seg til faste fellesmøter og bundentid, som igjen påvirker tiden som er tilgjengelig 

for planlegging av egen undervisning.  Samtidig sier både lærerne og rektor at lærerne har stor 
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handlefrihet og metodefrihet. Da kan det være grunn til å stille spørsmålstegn på 

informantenes bruk av begrepet valg. Jeg lurer på om hva de legger i dette begrepet? Lærerne 

hevder at de har valgmuligheter, men valget består av om de ville planlegge for egen 

undervisning alene eller i den fellestiden.  

 

Rektor henviser til sin opptatthet om at grunnen til å ha den faste tiden er for å være til stede 

for hverandre og at timen skal oppleves som meningsfylt. Selv om lærerne har akseptert 

bundentid ved ansettelse, så var det flere som nevnte dette i intervjuene som en ting de ønsker 

endring ved. Dette er som sagt på grunn av mangel på tid for planlegging av egen 

undervisning. Et interessant perspektiv her er at det finnes flere måter å støtte autonomi på 

(Hetland og Hetland, 2011). Det kan være gjennom sosial støtte, inspirasjon eller 

empowerment, også kalt for bemyndigelse. Empowerment innebærer en prosess som gjør at 

individer eller grupper får full tilgang til personlig eller organisatorisk makt, autoritet eller 

påvirkningsmulighet. Videre sier forfatterne at man kan faktisk bli mer motivert av å ha 

oversikt og kontroll over det man gjør selv. Da opplever man autonomi, ved at man kan 

påvirke, ta egne valg og skjønne at deres egne ønsker har betydning. Man kan også få følelsen 

av kompetanse (Hetland og Hetland, 2011, s. 113). Et annen situasjon som kan oppstå er om 

rektor ikke bestemmer, vil alle gjøre som de vil. Ifølge selvbestemmelsesteori er de basale 

psykologiske behovene grunnmuren vår motivasjon springer ut fra. Autonomibehovet er 

særlig knyttet til indre motivasjon og kjennetegnes ved at man er engasjert i aktiviteten for 

dens egen del. Samtidig er vi på jobben underlagt andre ed rett til å styre, kontrollere og lede 

oss (Hetland og Hetland, 2011, s. 106).  

6.3.2 Rektor oppmuntrer underordnede til medvirkning gjennom 

selvstyrte faggrupper  

 Utfra lærernes fortelling om i møtene som går på tvers av fag kan lærerne sitte med andre 

lærere som har samme interesse. Disse grupper møtes regelmessig og diskuterer fag og 

innholdet i det faget de skal planlegge for. Slik kan de ha innflytelse på hva som skal 

undervises, hvilket tema skal tas med, osv. Rektorlegger til rette for medbestemmelse for 

lærerne der hun involverer dem med å spørre "hva tenker du?" Det viser seg at lærerne kan 

påvirke diskusjoner basert på hvilke fag de sitter i gruppe med. Forskning viser at 

medbestemmelse er et kraftfullt virkemiddel som øker både arbeidsmoral og produktivitet 

(Bolman og Deal 2014, s. 178). Men utfordringen ved medbestemmelse kan være av to typer: 
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den ene er at det kan oppstå vansker med å etablere ordninger for medbestemmelse som 

fungerer, og ledelsen kan være redde for at underordnede vil misbruke de mulighetene de får. 

I slike situasjoner kan leder ofte komme til å innføre økt "medbestemmelse" gjennom 

kontrollerende toppstyrte ordninger som sender ut tvetydige signaler av typen "Du bestemmer 

selv, men det blir som jeg vil" (Bolman og Deal 2017, s. 179).  

  

Disse faggruppene som lærerne sitter i basert på hvilket fag de er kompetente i, synes å være 

reelt selvstyrte. Lærerne har nevnt dette som en arena de får muligheten å påvirke innholdet i 

de fagene de sitter i gruppe med. Dette gjelder for eksempel hvilke apper de skal benytte seg 

av i undervisningen eller hvilke regler de skal ha for å utvikle teknologien i klasserommet. 

Som Bolman og Deal (2014) sier, er tanken bak selvstyrte grupper at hver gruppe får ansvar 

for en meningsfylt helhet, et produkt, ferdigstilling av delproduktet eller fullstendig tjeneste- 

med tilstrekkelig uavhengighet og ressurser nok, og med kollektivt ansvar for sine resultater 

(Bolman og Deal, 2014, s.182). Her ser Bolman og Deal på informasjon som en 

nødvendighet, men ikke tilstrekkelig betingelse for at arbeidstakere skal oppleve 

meningsfullhet. De mener at arbeidet må gi muligheter til selvstendighet og innflytelse og 

være givende i seg selv slik som arbeidstakere skal oppleve meningsfullhet (2014, s. 177). 

Funnene tyder likevel på at rektor legger til rette for medbestemmelse innenfor visse rammer. 

Rammene er først og fremst verdiene og en veldig tydelig visjon. Lærerne bruker begrepet 

valg og mener at de er frie til å velge metoder innenfor rammene. Likevel oppstår situasjoner 

som bærer en viss grad av usikkerhet om behovet for autonomi blir ivaretatt eller ei. 

Eksempel på dette er utsagnet av Lærer 2: «Jeg har hørt at rektor holder foredrag om 

hvordan vi driver undervisning på denne skolen, basert på hvordan hun trodde vi gjorde, hvor 

jeg og kollegaer sett på hverandre. Dette vet vi faktisk om for vi har vært i klasserommet. 

Man trenger synlighet, tilstedeværelse og positivitet, smil og sånt, men også trenger man 

autonomi. Altså «jeg stoler på deg som fagperson." Dette er ikke helt i samsvar med en av de 

grunnleggende strategier i human resource- rammen som handler om å gi de ansatte større 

myndighet. Det henviser også til en forventning hos av lærerinformanten, om at han som 

fagperson kanskje ikke får den tilliten han gjerne skulle hatt.  

  

Avslutningsvis forteller rektor om fordeling av enkelte fag som noen lærere ikke har interesse 

for. «Det hender at vi må går inn å styre. Basert på erfaringen så kan vi finne ut av hvem som 

er god på det, osv. Vi vet at vi får mest ut av det hvis læreren er motivert for faget. Men av og 
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til da må vi er nødt til å dekke dette faget og du må nesten ta det fordi du har det i 

utdanningen din». Basert på denne uttalelsen kan en tenke at arbeidet blir prioritert fremfor 

interessen til medarbeideren. Dette vil ha noe betydning for opplevelsen av autonomi, fordi 

opplevelsen av autonomi synes å være en sentral forutsetning for arbeidsprestasjoner og 

velvære. I tillegg er autonomi også relevant for tillit, det å stole på andre og bli stolt på. Når 

en medarbeider har tillit til sin leder, leverer de bedre arbeidsprestasjoner, bidrar utover sin 

definerte rolle og er mer lojale over organisasjonen (Birkeland, Dysvik og Kuvaas, 2017).  

6.4 Motivasjon og behovet for kompetanse  

Forskningsspørsmål 4: På hvilken måte ivaretas og 

utvikles ansattes kompetansebehov? 

For å drøfte kompetansebehovet vil jeg ta utgangspunkt i mestringsfølelsen og hvordan 

kunnskap deles mellom medarbeiderne.  Jeg vil også se nærmere på betydningen 

kompetanseutvikling og mestring kan ha på å fremme indre motivasjon hos lærerne. 

På bakgrunn av intervjuet med rektor og intervjuene med lærerne er det tydelig at 

kompetanseheving skjer i ulike former på denne skolen. Dette gjelder både oppdateringer av 

dagens aktuelle og relevante temaer som rektor peker på, herunder blant annet i form av 

artikler som blir delt i en internt Facebook gruppe hvor lærerne, ledelsen og AKS ansatte har 

tilgang.  De utveksler informasjon som er relevante til arbeidsoppgaver og utfordringer de 

møter i hverdagen. Kommunikasjonen om kompetanseutvikling foregår i utgangspunktet 

formelt, i medarbeidersamtalen. Der kan informantene komme med spesifikk/ konkret ønsker 

på hva de ønsker seg å ta videreutdanning i. det er også en løpende, uformelle dialog om 

kompetanseutvikling, og det er fullt mulig for lærerne å spørre rektor når som helst om dette. 

Som det ble beskrevet i teorikapittelet om transformasjonsledelse, en leder som praktiserer 

individuell støtte vil som regel legge merke til behovet for utvikling av kompetanse hos det 

enkelte individet. Han/ hun også vil legge merke til individuelle forskjeller o behov hos 

ansatte for kompetanseheving og å styrke sitt eget selvbilde, tar lederen individuell støtte. En 

slik leder styrker selvbildet hos sine ansatte basert på individuelle forskjeller (Li, 2013). I det 

følgende skal jeg drøfte måten rektor arbeider for å legge til rette for kompetansebehovet hos 

sine ansatte. Arbeidet innebærer 1) kollektiv kunnskapsutvikling, 2) investere i de ansatte og 

3) matche ansattes kompetanse med behovet på organisasjonen. 



77 

 

6.4.1 Kollektiv kunnskapsutvikling  

Kompetansebehovet er relatert til læring og kreativitet hevder Hetland og Hetland (Hetland og 

Hetland, 2011, s. 114). Læring og kreativitet og gode jobbprestasjoner bygger på tillitt og 

trygge relasjoner til andre. Forskning viser i tråd med dette en klar sammenheng mellom 

transformasjonsledelse og muligheter for å utvikle seg og lære som del av læringsklimaet 

(Hetland og Hetland, 2011, s.114). Som tidligere sagt har ledelsen bestemt en felles 

kompetanseheving i oppstarten av skolen der hele ledelsen og lærerkollegiet tok to års 

utdanning via RIKT, den såkalte MOOC.  

Rektor er opptatt av fysisk kursdeltakelse og argumenterer for at det er den beste måten for 

personalet å lære av hverandre. Rektor forteller at det er fordeler ved å være opptatt av felles 

kunnskapsutvikling: "…Prøver å få til på en måte at vi lærer av hverandre og skape 

kapasiteter i organisasjonen vår sånn at kompetansen blir på huset selv om en eller to slutter. 

Da er vi mange som kan det fordi vi har bygget kompetansen sammen." Rektor satser mye for 

felles kompetanseheving slik at det skapes en vinn- vinn situasjon for ansatte selv om de 

slutter og for organisasjonen fordi kompetansen blir igjen på organisasjonen. Gjennom 

hensiktsmessige dialog og diskusjoner om faglige temaer basert på trinn og på tvers av trinn 

med fokus på teamarbeid får lederen til å bruke kompetanse som allerede eksisterer hos 

lærerne og lederne til fordel for organisasjonen.  

Opplevelsen av kompetanse hevder Hetland og Hetland at avhenger av at omgivelsene 

tilrettelegger for det. Transformasjonsledelseslitteraturen legger stor vekt på betydningen av 

muligheter til læring og kreativitet i jobben. Fordi intellektuell stimulering og individuell 

omtanke er sentrale komponenter i transformasjonsledelse, har man antatt at 

transformasjonsledelse er positivt relatert til for eksempel behovet for kompetanse (Li, 2013, 

s.114). 

6.4.3 "Investerer i de ansatte" 

Vedrørende rektors kjennskap til personalets svake og sterke sider viser et utsagn til 

usikkerhet rundt dette. Lærer 1 uttalte seg om at hun ikke er sikker på at ledelsen vet om 

hennes kompetanse. Men funnene tyder på at rektor investerer i mennesker og i 

organisasjonen, basert på kjennskap til personalets styrke og svakheter. Dette gir henne gode 

muligheter til å påvirke deres motivasjon til å nå mål. Som Li i intellektuell stimulering 

påpeker, vil en transformasjonsleder bruke dynamikken knyttet til en vurdering av 
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organisasjonens styrke til å hjelpe underordnede med å finne mer kreative løsninger på 

problematikken. De utfordrer underordnede til å se problemet fra nye synsvinkler og gir dem 

all nødvendige informasjon som kan fremme kreative prosesser. En av strategiene i human 

resource- rammen handler nettopp om dette. Å investere i de ansatte som da handler om å 

satse på opplæring og de human resource- orienterte organisasjoner er klar over at 

opplæringen ikke bare foregår i klasserommet, men at det må være en del av selve jobben 

(Bolman og Deal, 2014, s. 175.  

6.4.2 Matche ansattes kompetanse med behovet på organisasjonen 

Rektor er veldig opptatt av å matche ansattes kompetanse med kompetansebehovet på skolen. 

Og igjen, intervjuene med lærerne viser tydelig at rektor er villig til å legge til rette for 

ansattes kompetanseutvikling. Hun anerkjenner og verdsetter ansattes kompetanse og vil 

bruke den kompetansen lærerne allerede har. Dette kommer tydelig til utrykk når rektor 

påpeker at "ved behov kan en norsklærer jobbe på ulike trinn fordi vedkommende er god i 

norsk eller det samme om mattelærer." Rektor bruker kompetansen hos lærerne som et viktig 

element for å øke deres motivasjon. Rektor legger til rette for mestring og 

kompetanseutvikling på den måten at hun er opptatt av å skape mestringsfølelse sammen med 

lærerne. Rektor referer til møter "lærernes og elevens læring" og sier at der er det lov å feile, 

for da går de sammen og diskuterer hvordan det har gått med dem. Ifølge Skaalvik og 

Skaalvik (2012) motiveres lærere blant annet av sine personlige verdier og interesser for faget 

samt gjennom mestringsopplevelser (Kuvaas og Dysvik, 2017, s. 76). Samtalen omkring 

kompetanseheving skjer vanligvis via medarbeidersamtale men også er et tema for den 

aktuelle skolen hele tiden. Rektor forteller om at hun går alltid gjennom kompetanseplanen i 

starten av nye året og ser hva de har eller trenger på huset. Og så går rektor ut med tilbud og 

spør om noen vil ta en studie fordi de har behov for det. Som rektor har tatt opp i flere 

anledninger om at kompetansebehovet på organisasjonen blir prioritert  
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7 Konklusjon og implikasjoner  

7.1 Konklusjon  

Vi så i kapittel 6 om drøfting så vi at rektor i hovedsak legger til rette for sosial tilhørighet og 

kompetanseutvikling.  Om vi sammenholder hva rektor og lærerne sa om saken, så er en 

rimelig konklusjon om at autonomi blir ikke ivaretatt på lik linje som de to andre behovene. 

Jeg mener dette fordi de empiriske funnene har i svært stor grad vært i tråd med mitt 

teorigrunnlag og jeg vil konkludere med utgangspunkt i hver teori. Ved å ta utgangspunkt i 

Deci og Ryans selvbestemmelsesteori konkluderer jeg at rektor legger godt til rette for 

sosialtilhørighet og kompetanse. Men i behovet for autonomi ligger det et 

utviklingspotensialet i rektors lederskap. Rektor oppmuntrer til medvirkning, men 

autonomibehovet handler også om selvstendighet. En kan spørre seg hvorvidt rektor kunne ha 

hatt en annen tilnærming til lærernes selvstendighet, og muligens gitt lærerne noe mer 

spillerom.  

Når det gjelder fortolkningsrammene Bolman og Deal har presentert, ser vi konturer av to 

ulike lederstil hos rektor. Når det gjelder lærerens behov for autonomi så synes det som at 

rektor benytter seg av en strukturell lederstil, men for de to andre behovene er lederstilen 

nærmere human resource- forståelsesrammen. Når det gjelder den symbolske lederstilen 

benytter rektor seg av verdiene og visjonen i flere sammenhenger, men andre virkemidler som 

bruk av ritualer, seremonier og historier er lite fremtredende i hverdagens lederskap. Den 

politiske lederstilen er også lite fremtredende i lederskapet til rektoren. Det kan skyldes at 

denne ledelsesformen typisk benyttes på høyere nivåer i et hierarki. Utafra datagrunnlaget 

opplever jeg at rektor praktiserer transformasjonsledelse med utgangspunkt i de fire 

dimensjonene (de fire I'ene). Hun tar individuelle hensyn, noe de fleste informantene blant 

annet uttrykker gjennom å si at de dette opplever å bli sett og at lederen kjenner deres sterke 

og svake sider. Når det gjelder inspirerende motivasjon legger lederen til rette for å utvikle 

lærerne personlig, og deres styrke og gir dem følelsen av stolthet. Hun legger dessuten til rette 

for intellektuelle stimuli ved å gi ros, oppmuntre dem til å ta utfordringer og samtidig krever 

at de tar ansvar. Ut fra teorien om transformasjonsledelse og verdsettende ledelse tyder 

funnene at rektoren benytter seg av disse to formene for å lede personalet. 

Å få dekket de basale psykologiske behovene; autonomi, kompetanse og tilhørighet er viktig i 

seg selv. Som beskrevet tidligere i denne studien har behovene sammenheng med personlig 
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vekst, velvære, læring og kreativitet (Hetland og Hetland, 2011, s. 116). En god jobb 

kjennetegnes av at man får oppfylt behovene og representerer en ressurs for den ansatte, mens 

en jobb hvor man ikke får dekket disse behovene, er en belastning (Hetland og Hetland, 

2011). Deci og Ryan (2000) mener at når de psykologiske behovene blir relativt godt 

tilfredsstilt vil en oppnå; opprettholde eller øke indre motivasjon. Det som blir avgjørende for 

å stimulere indre motivasjon, som jeg nevnte tidligere, formuleres i tre metodiske prinsipper: 

Støtte selvstendighet, klargjøre struktur og vise engasjement, mener Deci og Ryan (Lillemyr, 

2007, s. 151). 

 

7.2 Implikasjoner for praksis og videre forskning  

Denne studien har vært et bidrag til innsikt i hvordan en leder kan arbeide for å fremme indre 

motivasjon hos sine ansatte og hvordan dette kan bidra til mer arbeidsinnsats. Det er en 

kvalitativ casestudie som tar for seg en enkel skole og 5 informanter. Jeg vil også mene at 

studien gir viktig innsikt i hvordan en rektor kan jobbe for å skape motivasjon hos de ansatte. 

Å studere konkrete prosesser rundt å skape motivasjon hos lærerne er viktig i seg selv, og gir 

en dybdeforståelse som en kvantitativ utvalgsundersøkelse ikke ville gitt. Om man skulle 

ønske å generalisere i statistisk forstand måtte man selvsagt hatt et helt annet design på 

undersøkelsen og et langt større utvalg av respondenter. Funnene i denne studien peker at 

rektor legger tar med lærerne i alle beslutningsprosesser. Det har således skapt forvirring for 

en av lærerinformantene å bli involvert i etterkant. Funnene viser også at kjernetiden og flere 

faste møtetider kan gå utover lærernes tid for planlegging av egen undervisning. Det er derfor 

grunn til å mene at arbeidet rektor utfører for å legge til rette for autonomi har et 

utviklingspotensial. Behovet for autonomi som er også kalt for selvbestemmelse er viktig for 

å føle indre motivasjon. Et aktuelt tema for videre forskning kan være å undersøke lederes 

oppfatninger og atferd med henhold til tiltak som kan støtte ansattes behov for autonomi.   

Det er i denne ekstrainnsatsen til lærerne som utføres av egen interesse og glede, ligger den 

indre motiverte atferden. Dette har betydning også for gjensidige forpliktelser mellom 

arbeidstaker og arbeidsgiver som kan føre til økt trivsel og samarbeid, tilfredshet med ledelse 

og stolthet over egen arbeidsplass.  

Jeg har lært mye under skrivingen av denne oppgaven. Det ble ekstra lærerikt da jeg måtte 

skrive oppgaven på egen hånd. Utfordringen va å finne en problemstilling som skulle matche 

datamateriell som var allerede samlet. 
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8 Vedlegg  

Vedlegg 1 Forespørsel om deltakelse I  forskningsprosjekt  

 

I forbindelse med vår masterstudie I Utdanningsledelse ved UIO holde vi nå på å skrive en 

masteroppgave som skal leveres I November/ desember 2018. 

Bakgrunn og formål 

Temaet I vår master er tillitbasertledelse, med focus på hvordan leder kommuniserer tillit til 

sine ansatte. Med denne studien ønsker vi å forsøke å finne ut hvordan leder bruker tillit I sin 

daglig ledelse av organisasjonen. 

Vår problemstilling er: 

"På hvilken måte kan lederen bidra til å øke motivasjonen hos den enkelte medarbeider ved å 

vise tillit I sin kommunikasjon?" for å belyse problemstillingen ønsker vi å intervjue noen 

ansatte I tilleg til rector på deres skole. Vi har fokusert på noen områder som kjennestegner 

tillit, disse er: Kommunikasjon, tilhørighet/ felleskap, autonomi og kompetanse. 

Praktisk gjennomføring 

Intervjuet vil bli gjennomført på din arbeidsplass og vi regner med omtrent 30 minutter på 

selve intervjuet. Intervjuene er halvstrukturerte, det betyr at temaene for oppgaven er 

utgangspunktet for samtalen med noen oppfølgende spørsmål hvis det er behov for det. Vi er 

interessert I å høre hvordan du opplever at tillit blir vist deg I din daglige arbeidssituasjon. 

Intervjuene blir tatt opp og transkribert (Lydfilen blir skrevet ned.) lydfilen makuleres senest 

to mnd. Etter at masteroppgaven er levert. 

Deltakelse I intervjuet er frivillig, og du kan når som helst velge å avbryte deltakelsen uten å 

oppgi noen grunn. For oss er det viktig å presisere at anonymitet star svært sentralt I 

datainnsamlingen. Alle intervjupersoner og arbeidsplass vil behandles konfidensielt, og kun 

være tilgjengelig for de undertegnede. Videre vil dataene slettes to mnd. Etter at oppgaven er 

levert.  

Vennlig hilsen 
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Masoumeh Derakhshan, Anne M. og Tom Å. A. 

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til å delta 

………………………………………………………………………………………. 

(Signert av prosjektdeltaker, dato) 
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8.1 Vedlegg 2 

Intervjuguide 1 (Rektor) 

 

Tilhørighet: 

1-Involverer du ansatte I planlegggingen av utviklingsarbeidet som skolen ønsker å jobbe 

med?  

Oppfølgingsspørsmål:  - Hvordan gjøres dette?  Har du noe eksmpler?  

2-Hvordan viser du dine ansatte at dere er like viktige og betydningsfulle for felleskapet? 

- Oppfølgningsspørsmål: - Gir du dine ansatte oppgaver som bidrar til 

mestringsfølelser? Hvordan delegerer du arbeidsoppgaver?    

3-Hvordan formidler du dine forventninger til dine ansatte? Muntlig? Skriftlig? En tile n/ 

gruppe? Møre, SMS/ telefon? 

- Oppmuntrer du dine medarbeidere til å ta direkte kontakt med deg I utfordrende 

situasjoner? Oppfølgningsspørsmål: -På hvilken måte gjør du dette? 

Autonomi  

1- I hvilken grad legger du til rette for at ansatte kan ta egne valg I henhold til 

undervisningsmetoder og gjennomføringen av undervisningsøkt?  

2- I hvilken grad legger du til rette for at lærerne kan ta egne valg I arbeidet de utfører? 

- Oppfølgningsspørsmål: I hvor stor grad gir du rom for ulike gjennomføring av 

undervisningsplalegging, vurdering og gjennomføring? 

Kompetanse: 

1- I hvilken grad legger du til rette for kompetanseheving blant de ansatte? 

2- Hvordan oppmuntrer du dine ansatte til faglig oppdatering? 

3- Hvor ofte har du samtale om kompetanseheving? 

- Oppfølgningsspørsmål: - Hvordan legger du det opp I forhold til interesser og ønsker 

om fag? Har du kjennskap til dine ansattes kompetanse? Styrke/ svakheter/ interesser? 

-  
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8.2 Vedlegg 3 

8.2.1 Intervjuguide 2 (rektor)  

 

Motivasjon 

1. Hva tror du skaper motivasjon hos dine ansatte?  

2. Har du noe spesielle strategier for å legge til rette for motivasjon hos dine ansatte? 

3. Finnes det noe form for belønning? Hva kan belønnes?  

4. Hvordan gir du tilbakemelding / ros på noe som gjøres bra?  

5. Hvordan kan du få ansatte til å yte mer? 

6. Hva er den viktigste oppgaven til lederrolle som motivator? 

7. Med tanke på visjon og verdier her på skolen, hva gjør du for å få til at ansatte tror 

på det samme? 

  

Ledelse 

1. Hvordan utøver du din lederrolle i situasjoner der det er behov for veiledning (som 

veiviser eller navigatør) av den enkelte medarbeider? 

2. Hvordan utøver du din lederrolle når det gjelder å ta hensyn til forventninger 

ovenfra og ivaretakelsen av ansattes interesse, følelser og behov?  

3. Hvordan får du organisasjonens behov og ansattes behov til å tilpasse hverandre?  

4. Hvordan utøver du din rolle når det gjelder ivaretakelsen av jobbautonomi 

samtidig som du utøver din myndighet? 

 

 

 

 

 

 

 

 


