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«Never let a crisis go to waste»
Winston Churchill
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Abstract

As the Covid-19 pandemic spread across the world, many school leaders struggled to respond
quickly and adequately to a radically changed context. The schools were among the most
important societal institutions to be affected by the Covid-19 pandemic, and school leaders
generally have little or no training in crisis management or in how to deal with a crisis of this
scale or scope. This thesis presents findings from in depth interviews with 15 school leaders
in the Norwegian primary and lower secondary school about their experiences of exercising
leadership in the school during the first half of the pandemic. A systematic text condensation
identified 3 main themes from the interviews: the transition to a digital life; being close
through distance; adaptation to a new normal. These findings reflect the experiences and
challenges school leaders have faced in their changed working lives, and have important
implications for school leaders’ future organization, leadership behavior and support
functions during crisis events.

Keywords: School leadership, crisis leadership, pandemic leadership, crisis

management, Covid-19
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Sammendrag
Idet Covid-19-pandemien spredde seg over hele verden, kjempet mange skoleledere med a
reagere raskt og tilstrekkelig pa en radikalt endret kontekst. Skolene var blant de viktigste
samfunnsinstitusjonene som ble bergrt av Covid-19-pandemien. Skoleledere har imidlertid
generelt liten eller ingen opplering i kriseledelse eller i hvordan de skal takle en krise av
denne skalaen og med et sa stort omfang. Denne avhandlingen presenterer funn fra
dybdeintervjuer med 15 skoleledere i den norske grunnskolen om hvordan de har erfart det a
uteve ledelse i skolen under det farste halvaret av pandemien. Gjennom en systematisk
tekstkondensering ble det identifisert 3 overordnede temaer fra intervjuene: overgangen til en
digital hverdag; narhet gjennom avstand; tilpasning til en ny normal. Disse funnene
gjenspeiler erfaringer og utfordringer skoleledere har statt overfor i sin endrede
arbeidshverdag, og har viktige implikasjoner for skolelederes fremtidige organisering,
lederatferd og stgttefunksjoner under krisehendelser.

Ngkkelord: Skoleledelse, kriseledelse, pandemiledelse, krisehandtering, Covid-19
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Forord
A skrive masteravhandling under en pandemi har vert en veldig spennende og laererik
prosess, samtidig som det til tider har veert utfordrende. Denne ekstraordingre situasjonen,
preget av nedstengning og strenge smitteverntiltak, har til tider resultert i at vi ikke har hatt
de beste arbeidsforholdene, samt at var tilgang pa eksterne ressurser og hverandre har blitt
noe begrenset. Mye av vart samarbeid har derfor matte forega over digitale
samhandlingsplattformer. Til tross for dette har denne tiden veart med pa a utvide vare
horisonter nar det gjelder hvilke muligheter som finnes der ute med hensyn til & samarbeide
0g mgtes pa nye mater. Denne avhandlingen er skrevet som en avsluttende del av

mastergraden i Arbeids- og organisasjonspsykologi ved Universitetet i Bergen.

Vi vil farst og fremst rette en stor takk til intervjuobjektene som deltok i studien. Dere har
bidratt med verdifull informasjon gjennom deres erfaring, innsikt og engasjement knyttet til
ledelse i skolen under pandemi. Vi er svert takknemlige for at dere tok dere tid til & bidra
med ny og viktig innsikt, i en ellers uforutsighar og krevende tid. Videre ma en rekke
bidragsytere krediteres. En varm takk gar til:

Ingrid Louise Fluge-Hole (avdelingsleder ved Slettebakken Kirke) for inspirerende samtale.
Ariel Midtun (barneskolelarer ved Fridalen Skole) for pilotintervju. Sofie Steinsund
(masterstudent i arbeids- og organisasjonspsykologi ved UiB) for godt samarbeid i

forbindelse med datainnsamling.

Videre vil vi rette en stor takk til var dyktige veileder Jarle Eid for mange gode samtaler,
masse inspirasjon og verdifulle tilbakemeldinger. Dine innspill har lgftet avhandlingen og

veert til stor hjelp nar vi har mgtt pa ulike utfordringer.

Vi vil ogsa takke vare familier, samboer og ektemann for uvurderlig statte under denne helt
spesielle tiden. Til slutt vil vi takke hverandre for godt samhold, stgtte og motivasjon

gjennom denne prosessen.

Bergen, 17. april 2021
Camilla Martine Lien og Samaira Khan
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1. Introduksjon

Verdens helseorganisasjon (WHO) erklearte onsdag 11. mars 2020 utbruddet av
koronaviruset SARS-CoV-2 som en pandemi. Dette begrepet er blitt benyttet av WHO for &
karakterisere en verdensomspennende spredning av en ny sykdom (World Health
Organization, 2010). Utbruddet av koronaviruset startet i Wuhan i Hubei-provinsen i Kina i
desember 2019, og ble farst identifisert av kinesiske helsemyndigheter i begynnelsen av
januar 2020. Koronaviruset forarsaker sykdommen Covid-19, hvilket kan gi alt fra milde til
alvorlige luftveisinfeksjon hos mennesker. I lgpet av noen dager snudde den pagaende Covid-
19-pandemien et stabilt arbeidsliv pa hodet, hvor stabilitet ble byttet ut med usikkerhet. Dette
har resultert i at organisasjoner har statt overfor nye utfordringer, hvor ledere raskt har matte
iverksatt nye organiseringer og prosedyrer for & minimere risiko og for a sarge for en sikker
arbeidspraksis (Bailey & Breslin, 2021). Dette har for flere arbeidstakere medfert at de har
matte tilpasse seg nye mater & arbeide og samhandle pa (Bailey & Breslin, 2021). For enkelte
bedrifter har pandemien medfert midlertidige permitteringer og/eller nedleggelser av
virksomheter pa ubestemt tid.

| forbindelse med Covid-19-pandemien er skolen blitt fremhevet som sentral for &
opprettholde driften av kritiske samfunnsfunksjoner (Regjeringen, 2020). Dette falger av at
skolen, som bade arbeidsarena og opplearingsarena, er vesentlig for samfunnsstrukturen idet
svaert mange mennesker pa ulike mater er tilknyttet skolen. Dessuten er det blitt fremhevet
hvordan skolen som institusjon er en viktig arena for bade leering, sosialisering og stabilitet
(O’Connell & Clarke, 2020). Pa denne maten har skolen en sentral rolle i hdndteringen av
utbruddet av koronaviruset, og er av stor betydning for bade individers og organisasjoners
evne til & handtere krisesituasjonen.
1.1 Bakgrunn for valg av tema og presentasjon av problemomradet

Skoleledere har under Covid-19-pandemien statt overfor nye og betydelig mer
komplekse utfordringer i hvordan de effektivt kan lede skoler (Varela & Fedynich, 2020).
Selv om skoleledere er vant med & handtere mindre kriser, slik som konflikter i skolegangene
eller frustrasjon blant foresatte eller eget personell, har de fleste skoleledere aldri handtert en
krise av en slik art og varighet far. Selv de mer umiddelbare krisene som kan tvinge skolen til
a stenge, slik som eksempelvis naturkatastrofer, gar som regel over etter bare noen dager.
Omfanget av koronakrisen har med dette skapt ekstraordinare utfordringer, og god ledelse av
skolene har kanskje aldri far veert viktigere enn under denne krisesituasjonen. Det er etter var
kunnskap ingen andre studier i Norge som har undersgkt ledelse i skolen i denne konteksten.
Videre er det begrenset forskning pa ledelse under kriser innen skole- og utdanningssektoren,
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og mye av den eksisterende forskningen har hovedsakelig fokusert pa kriser i form av
skolevold (Pepper, London, Dishman & Lewis, 2010, s. 1). Den pagaende krisen
representerer en sjelden mulighet til & undersgke utavelsen av ledelse i skolen under en
krisesituasjon (in situ). Med bakgrunn i dette er malsettingen med denne avhandlingen a bidra
til kunnskap om skolelederes erfaringer med a utgve ledelse under pandemien. Var faglige
nysgjerrighet om hvordan skoleledere har handtert og mestret denne helt unike situasjonen,
samt gnsket om a bidra til utvikling innen krise- og ledelsespsykologien, har motivert oss til &
gjere denne studien. Den overordnede problemstillingen er som falger: «Hvilke erfaringer
har rektorer i grunnskolen med hensyn til ledelse under Covid-19-pandemien?».

1.2 Studiens forskningsmessige kontekst

Utbruddet av koronaviruset i Kina og Italia medfgrte drastiske nedstengninger av
samfunn i Sgrest-Asia og Europa, samt at store deler av verden kort tid senere fulgte etter.
Denne studien undersgkte skoleledelse i Norge under det fgrste halvaret av pandemien.

1.2.1 Covid-19-situasjonen i Norge. Helt siden WHO erklerte utbruddet av
koronaviruset som en global folkehelsekrise, har Regjeringen og myndighetene fortlgpende
iverksatt tiltak for & begrense spredningen av viruset. Koronaviruset ble for fgrste gang pavist
i Norge 26. februar 2020. | ukene etter ble det pavist gkende smitte flere steder i landet,
hvilket markerte den farste balgen av pandemien i Norge (se figur 1). Dette resulterte i at
Regjeringen kom med de sterkeste og mest inngripende tiltakene Norge har hatt i fredstid den
12. mars 2020. Dette innebar stenging av barnehager, skoler og utdanningsinstitusjoner, samt
stenging og forbud mot ulike arrangementer og tilbud som blant annet omfattet et mangfold
av bedrifter innen reiselivsnaringen, serveringsbransjen og varehandelen. | tillegg ble det
innfart restriksjoner for utenlandsreiser, karantene ved innreise til Norge, og oppfordring til
hjemmekontor for virksomheter hvor dette var gjennomfarbart (Helsedirektoratet, 2020).
Selv om det ikke var en fullstendig nedstenging av nasjonen, grep tiltakene direkte inn i alle
norske hjem, lokalsamfunn, og barn og unges hverdagsliv og personlige frihet. For utallige
barn og unge medfarte de nasjonale tiltakene store begrensninger pa gjennomfgring av
fritidsaktiviteter. Andre smitteverntiltak som isolasjon og karantene har for nordmenn flest
veert med pa a begrense den sosiale kontakten. Pa denne maten har pandemien utfordret

grunnleggende eksistensielle behov mennesker har for naerhet og sosial kontakt.
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Figur 1: Antall positive testresultater for Covid-19 i Norge
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Bearbeidet fra Statistikk om koronavirus og Covid-19 [med fremhevelse av studiens periode
for datainnsamling], av Folkehelseinstituttet, 10.april 2021, MSIS-labdatabasen

(https://www.fhi.no/sv/smittsomme-sykdommer/corona/dags--og-ukerapporter/dags--0g-

ukerapporter-om-koronavirus/)

Covid-19-pandemien medfarte saledes mange raske endringer i skole- og
utdanningssektoren i lgpet av kort tid. | henhold til opplaringsloven har barn og unge i Norge
plikt og rett til tidrig grunnskoleopplering fra det kalenderaret de fyller seks ar
(oppleeringsloven, 1998, § 2-1). For den offentlige grunnskolen innebar dermed
nedstengningen at over 600 000 elever, fordelt pa over 2 500 skoler, bratt gikk over til & ha
hjemmeskole (Statistisk sentralbyra, 2020). Ansatte i offentlig sektor kan som hovedregel
ikke permitteres, hvilket gjar at situasjonen for skolen skiller seg fra andre bedrifter i privat
sektor. I Norge har myndighetene gjennom hele pandemien satt seg et mal om a skjerme barn
og unge for de mest inngripende tiltakene. Fra 27. april ble det derfor besluttet at skolene
gradvis skulle gjenapnes. | farste omgang fikk 1. til 4. trinn komme tilbake pa skolene. To til
tre uker senere var alle grunnskolene apne for alle trinn. Utover hgsten sa man gkt smitte
rundt omkring i landet, og pa nyaret hadde viruset rukket & mutere seg mange nok ganger til
at det dukket opp en rekke lokale utbrudd. Med de muterte virusvariantene pa avveie ble
utfallet at Regjeringen valgte a innfare de strengeste tiltakene siden starten av pandemien
(Helsedirektoratet, 2021; Regjeringen, 2021).

1.2.2 Rektorrollen i den offentlige grunnskolen. Rektor og den gvrige skoleledelsen
er blitt fremhevet som serlig viktig for skoleelevers utbytte av grunnskoleopplaringen (St.

meld. 31 (2007-2008), s. 10). Kommunen har det overordnede ansvaret for


https://www.fhi.no/sv/smittsomme-sykdommer/corona/dags--og-ukerapporter/dags--og-ukerapporter-om-koronavirus/
https://www.fhi.no/sv/smittsomme-sykdommer/corona/dags--og-ukerapporter/dags--og-ukerapporter-om-koronavirus/
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grunnskoleopplaeringen og er med dette skoleeier for de offentlige grunnskolene innenfor sitt
geografiske omrade (opplaringsloven, 1998, § 13-1). Kommunens oppgaver som skoleeier
falges opp av kommunale lederstillinger som gar under ulike navn, deriblant skolesjef,
oppvekstsjef og kommunalsjef. Pa skoleniva kan skoleledelsen besta av en enkelt rektor
eller en starre skoleledelse med en rektor som gverste leder. De samlede forventningene til
rektor er store og i mange tilfeller utfordrende a innfri. Rektor er ansvarlig for & organisere
skolen i samsvar med gitte krav til innhold og vurdering i grunnskoleoppleringen
(opplaeringsloven, 1998, § 2-3), og saledes for at skolens samfunnsoppdrag blir utfart
(Utdanningsdirektoratet, 2020). I henhold til den nasjonale rektorutdanningen stilles det blant
annet krav og forventninger til ansvaret rektorrollen har for elevenes leringsmiljg, for
ivaretakelse og samarbeid med profesjonsfellesskapet, for styring og administrasjon av
skolens virksomhet i henhold til lov og forskrift, samt for utvikling og endring av skolen slik
at den til enhver tid er tilpasset dens oppgaver og kontekst (Utdanningsdirektoratet, 2020). |
dette ligger det et ansvar overfor skoleeier for skolens gkonomi og maloppnaelse. Videre
ligger det et ansvar overfor de ansatte nar det gjelder a ivareta deres behov for veiledning og
statte i forbindelse med arbeidsutfagrelsen, samt a sikre trygge arbeidsforhold og et godt
arbeidsmiljg (arbeidsmiljgloven, 2005, § 1-1; St. meld. 21 (2016-2017), s. 35). Videre
innebarer rektorrollen ansvar overfor de enkelte elevene og deres foresatte ved at rektor skal
sgrge for et godt og trygt leeringsmilje som bidrar til at elevene opplever & mestre
skolearbeidet (St. meld. 21 (2016-2017), s. 43). Pa denne maten skal skolene lgfte alle
elevgrupper uavhengig av faglig utgangspunkt eller de foresattes utdanningsbakgrunn eller
nasjonalitet. Profesjonsfellesskapet er en viktig del av arbeidet med elevenes trivsel, leerelyst
og leering, og er avgjarende for a sikre at opplaeringstilbudet er likeverdig og ivaretar alle
elevers forutsetninger. Skoleeier har det overordnede ansvaret for dette arbeidet, mens
skolelederne i samarbeid med de ansatte star for etablering og utvikling av profesjonelle
samarbeid pa den enkelte skole (St. meld. 21 (2016-2017), s. 32). Rektorrollen innebaerer
dermed bade det & veere personalleder, leder for det administrative og for det profesjonelle
fellesskapet. Lederrollen rommer dermed mange krav og forventninger pa flere omrader og
fra en rekke aktarer slik det illustreres i figur 2. Ledelsen av skolen er dermed relasjonell i
mgte med omgivelsene og de ulike aktgrene som stiller krav og forventninger til lederrollen.
Summen av oppgaver kan derfor bli stor for mange rektorer. En vesentlig del av rektorrollen
vil séledes innebare balansering av ansvaret overfor elevenes faglige, sosiale, emosjonelle og
fysiske behov opp mot andre plikter rektorene har overfor ansatte, foreldre og andre aktarer
(Varela & Fedynich, 2020).
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Figur 2: lllustrasjon av parter med forventninger til rektorrollen

Rektor er som nevnt ansvarlig for utvikling og endring av organisasjonen slik at den
til enhver tid er tilpasset dens oppgaver og kontekst (Utdanningsdirektoratet, 2020). Covid-
19-pandemien har representert en radikal endring av konteksten, og dette ansvarsomradet har
kanskje aldri tidligere veert av sa stor betydning for utgvelsen av rektorrollen, samt for at
skolens samfunnsoppdrag blir utfgrt. Det har imidlertid vist seg at det er sarlig krevende &
gjennomfgre og bevare endringer i skolen som organisasjon, og det er blitt gitt flere
forklaringer pa hvorfor endringer har hatt en tendens til & visne og falle bort i skolesystemet
etter kort tid (Stevens, 2004). Blant disse er det blitt fremhevet hvordan laereryrket er en sterk
profesjon, og dermed hvordan skolesystemet i stor grad bestar av mennesker som har lik
bakgrunn. For at endringer og innovasjon skal fa kunne ta plass i en virksomhet, er det
imidlertid ngdvendig at ulikhet, friksjon og motstand far spillerom. Frem til Covid-19-
pandemien inntraff ble den nye lereplanen som skulle tas i bruk fra og med skolearet

2020/21 omtalt som den starste endringen i norsk skole siden 2006.
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1.3 Studiens kunnskapsgrunnlag

| denne studien sgker vi gkt forstaelse for skoleledernes erfaring med a uteve ledelse
under Covid-19-pandemien. Denne helt spesielle konteksten har gjort at alle ledere er blitt
kriseledere. Et naturlig utgangspunkt vil derfor veere a ta utgangspunkt i litteraturen om
kriseledelse. Denne litteraturen har de siste tidrene stort sett vaert uforandret, og er i stor grad
basert pa forskning fra militeeret, naeringslivet eller helsesektoren. | det falgende vil det bli
redegjort for hva forskningsfeltet synes a vite om ledelse i krisesituasjoner bade innen skolen
og andre samfunnssektorer. Pa bakgrunn av at krisesituasjoner ogsa er neert forbundet med
stressreaksjoner, synes stresslitteraturen a vaere et naturlig utgangspunkt a ga videre pa. |
mange tilfeller resulterer krisesituasjoner i en rekke endringer for de involverte. Ledelsens
handtering av situasjonen blir derfor avgjarende for reaksjonene som oppstar, og falgelig for
det organisatoriske utfallet av krisesituasjonen.

1.3.1 Hva er kriseledelse? Organisasjoner megter til tider motgang som truer dens
funksjon og ytelse. Krisesituasjoner kjennetegnes av a ha store konsekvenser, gkt usikkerhet
0g tidspress, samt at ressursene ofte ikke er tilstrekkelige (Pearson & Clair, 1998). Som et
resultat har mye forskning rettet seg mot a forklare hvorfor og hvordan kriser oppstar, og
hvilke konsekvenser disse kan ha for organisasjonen, samt hvordan organisasjonen effektivt
kan forberede seg pa, respondere og overvinne krisen for a redusere skade (Bundy, Pfarrer,
Short & Coombs, 2017; Williams, Gruber, Sutcliffe, Shepherd & Zhao, 2017).

| forbindelse med organisasjonskriser antas ledelsen & ha en avgjerende betydning for
utfallet av den aktuelle krisen, samt for organisasjonens levedyktighet over tid (James,
Wooten & Dushek, 2011; Luecke, 2003, s. 104; Pearson & Clair, 1998; Yukl, 2010, s. 296).
Nar det gjelder ledelsesbegrepet eksisterer det imidlertid en uenighet knyttet til hvordan
begrepet skal defineres, og det finnes derfor utallige definisjoner i ledelseslitteraturen (Bass
& Bass, 2008, s. 41). En mye brukt definisjon er at ledelse er «en prosess der et individ
pavirker en gruppe individer til & oppna et felles mal» (Northouse, 2019, s. 5). Definisjonen
apner for en forstaelse av ledelse som en toveisprosess mellom leder og medarbeider, der
samspillet og pavirkningene mellom partene pavirker arbeidet med & oppna felles mal (Bass
& Bass, 2008, s. 47).

Bade under kriser og organisasjonsendringer stilles det store krav til ledelse (Yukl,
2006). Endringsledelse forbindes gjerne med planlagte omstillingsprosesser, hvor endringen
handler om a tilpasse organisasjonen til en gnsket fremtid (Stensaker & Sverdrup, 2017, s.
435). Slike planlagte initiativer iverksettes blant annet for a forbedre organisasjonens drift og

konkurranseevne, og kan for eksempel innebzre ulike omstillinger som fusjonering,
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outsourcing eller implementering av nye verktgy og systemer (Stensaker & Sverdrup, 2017,
s. 435). Kriseledelse forbindes derimot gjerne med umiddelbar handtering av en bestemt
hendelse (James & Wooten, 2005). Det vil imidlertid kunne veere glidende overganger
mellom disse ledelseskontekstene, og i begge kontekstene vil ledelsesprosessene utspille seg i
et kraftfelt (Lewin, 1947) hvilket kan innebare en rekke uforutsette faktorer og en usikkerhet
knyttet til fremtiden.

Som falge av at det til tider vil oppsta kriser i organisasjoner, har forskere forsgkt a
lage konseptuelle modeller og rammeverk for a hjelpe ledere og institusjoner med a uteve
effektiv ledelse under krisesituasjoner. Boin med kolleger (2013) har i sitt omfattende
rammeverk for kriseledelse lagt vekt pa ti viktige lederoppgaver som henger sammen med
vellykket krisehandtering. I henhold til deres rammeverk begynner effektiv krisehandtering
med en tidlig felles anerkjennelse av krisen, en kollektiv forstaelse av krisens art og
potensielle konsekvenser (sakalt «sensemaking»), samt at kritiske beslutninger blir tatt.
Videre inkluderes oppgaver som vertikal og horisontal koordinering i og pa tvers av
organisasjoner, og overvaking av kritiske systemer og forbindelsene mellom dem. Andre
viktige lederoppgaver inkluderer & kommunisere rettidig og korrekt informasjon, a bidra til
meningsskaping, samt a reflektere over og pa ansvarlig vis gi uttrykk for og leere av hva som
fungerte og ikke fungerte under krisen. | rammeverket blir det til slutt bemerket hvordan det
overordnede malet for lederen bar veere & gke den organisatoriske resiliensen fgr, under og
etter en krise (Boin et al., 2013; Duchek, 2020).

Selv om en rekke konseptuelle modeller i forskningslitteraturen uttrykker enighet om
at flere av disse ledelseselementene er viktige for effektiv kriseledelse, er det i nyere tid blitt
bemerket hvordan den psykososiale dimensjonen av kriser generelt har fatt liten
oppmerksomhet i litteraturen om kriseledelse. Viktigheten av ledelsesoppgaver rettet mot a
sarge for god psykososial stgtte under krisen er blant annet blitt understreket i Duickers med
kollegers (2017) sin konseptuelle modell for psykososial kriseledelse. Her vektlegges
ledelsesoppgaver som har en ner sammenheng med trivselen, funksjonen og helsen til de
involverte individene i krisesituasjonen, inkludert det & gi grunnleggende hjelp og
informasjon om stressreaksjoner, samt det a fremme en falelse av trygghet, ro og hap. Pa
denne maten er det blitt bemerket hvordan effektiv kriseledelse ogsa handler om a ivareta
velvaret og helsen til de involverte i krisen (Duckers et al., 2017).

Selv om forskningslitteraturen pa kriseledelse trekker frem en rekke ledelseselementer
som viktige for effektiv kriseledelse (Dickers et al., 2017; Smith & Riley, 2012), er det et
vesentlig poeng at hva som utgjar effektiv ledelse ofte vil endre seg gjennom krisens forlgp



SKOLELEDELSE UNDER PANDEMI 8

(Hannah, Uhl-bien, Avolio & Cavarretta, 2009). Hver krise er unik og ledere ma derfor veere
fleksible og tilpasningsdyktige i respons pa hvordan krisen utfolder seg i den enkelte
organisasjon (Smith & Riley, 2012).

1.3.2 Kriseledelse i skoler. | forkant av koronapandemien har det vaert lite forskning
pa kriseledelse i skolen og den viktige rollen som skoleledere har nar de blir konfrontert med
en krise (Smith & Riley, 2012). Selv om skolen til vanlig opererer i et unikt miljg med andre
forutsetninger, mal og begrensninger, vil den gjengitte litteraturen overfor likevel vare
anvendelig for & forsta kriseledelse i skolen (Pepper et al., 2010). Av forskningslitteraturen
som har veert rettet mot kriseledelse i skolesammenheng har det for eksempel og blitt lagt
vekt pa transparent og tydelig kommunikasjon, meningsskaping og beslutningstaking under
usikkerhet som viktig for god kriseledelse i skolen (McLeod & Dulsky, 2021). Smith og
Riley (2012) har imidlertid bemerket at egenskapene og ferdighetene som gjer at
skolelederen lykkes i et «normalt» skolemiljg i stor grad skiller seg fra de egenskapene og
ferdighetene som gjer at de lykkes under en krisesituasjon. Her understrekes det at god
ledelse i en normal skolekontekst gjerne er blitt ansett som a vere utviklings- og
fremtidsorientert, mens god ledelse i krisetider derimot vil handle om handtering av
hendelser, fglelser og konsekvenser omgaende pa en mate som minimerer personlig og
organisatorisk skade (Smith & Riley, 2012). | den sammenheng har Smith og Riley (2010)
bemerket flere viktige egenskaper for effektiv kriseledelse i skolen. Disse inkluderer evnen til
a respondere raskt og besluttsomt pa krisen far skaden eskalerer, og til & raskt endre retning
om ngdvendig. Videre nevnes evnen til 8 kommunisere pa en Klar, apen, kortfattet og rettidig
mate, samt viktigheten av a vere tilgjengelig for de foresatte, elevene og personalet. Til slutt
legges det vekt pa evnen til & tenke utenfor boksen, til & holde ut nar alt ser ut til & veere tapt,
og viljen til a ta ngdvendige risikoer og «bryte reglene» nar det er ngdvendig (Smith & Riley,
2010, s. 58-59).

1.3.3 Kriseledelse i skoler under pandemien. Til dags dato er det begrenset
forskning pa skoleledelse under Covid-19-pandemien. Ved studiens oppstart var det etter var
kunnskap ingen publiserte empiriske studier som undersgkte dette forskningsomradet, og
mye av det tidlige arbeidet med & undersgke de farste fasene av krisen har i hovedsak vert
teoretiske eller konseptuelle, fremfor empiriske. 1 en teoretisk oversiktsstudie av litteraturen
ble det for eksempel indikert hvordan Covid-19-pandemien hadde en dramatisk effekt pa
arbeidstakere og arbeidsplasser (Kniffin et al., 2021). Disse effektene var blant annet knyttet

til endringer pa arbeidsplassen med hensyn til arbeidsmater, og endringer for arbeidstakerne
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med hensyn til sosial distansering og gkt stress. Den teoretiske oversiktsstudien papekte
videre variasjon pa tvers av bransjer med hensyn til hvordan pandemien kan ha pavirket
jobbkravene og -ressursene i ulike jobber. | skolesammenheng har blant annet Bagwell
(2020) bemerket hvordan pandemien «omdefinerer skolegang og ledelse» (s. 31), og derav
trukket frem adaptiv ledelse, distribuerte ledelsesstrukturer og utvikling av bade individuell
og organisatorisk resiliens som vesentlig for vellykket respons pa krisesituasjonen. Videre har
Netolicky (2020) bemerket hvordan skoleledere vil bli staende i et spenn mellom det a
navigere mellom ansvar og autonomi, behovet for & lede bade raskt og sakte gjennom stadig
skiftende omgivelser, samt mellom det & balansere individers behov opp mot organisatoriske
utfall. I den sammenheng har Fernandez og Shaw (2020) videre bemerket hvordan
akademiske ledere bar praktisere a bygge gode relasjoner med enkeltpersoner og etablere
gjensidig tillit, distribuere ledelsen i organisasjonen, og kommunisere tydelig og ofte med alle
interessenter.

Samtidig har det i lgpet av forskningsprosessen blitt publisert enkelte empiriske
studier innenfor forskningsomradet. | en kvantitativ sparreundersgkelse fra Texas ble det vist
hvordan skolelederne opplevde vanskeligheter med & oppfylle forpliktelsene de hadde til
skolen, de ansatte, elevene og deres foresatte, grunnet manglende tilgjengelige ressurser
under pandemien (Varela & Fedynich, 2020). Videre ga studien indikasjoner pa at flertallet
av skolene ikke hadde veert forberedt med de ngdvendige ressursene for a kunne gjennomfare
fjernundervisning av hgy kvalitet under pandemien. Dette er omrader som kan vere
interessante & undersgke narmere i en norsk kontekst. Av studien fremkom det videre
hvordan skolelederne fryktet negative falger pa grunn av interaksjonen og den sosiale
forbindelsen som gikk tapt i den virtuelle samhandlingen. Det kan derfor vere interessant a
undersgke nermere hvordan samhandlingen mellom skoleledere og andre aktgrer har veert
under pandemien i en norsk kontekst. En intervjustudie fra Storbritannia understreket
viktigheten av allsidighet i & handtere eksterne forventninger og press, hvordan skolelederne i
stgrre grad prgvde a bruke personalets ferdigheter mer effektivt, og hvordan det var
ngdvendig & utgve mer emosjonell ledelse (Beauchamp, Hulme, Clarke, Hamilton & Harvey,
2021). Flere studier har gitt indikasjoner pa at arbeidsforholdene kan ha forverret seg for
mange arbeidstakere (Kniffin et al., 2021). Sett i lys av belastningene som arbeidstakerne er
blitt utsatt for, har studier gitt indikasjoner pa at pandemien kan ha bidratt til starre risiko for
utbrenthet, hvilket kan beskrives som en kronisk stressyndrom hvor individet opplever en

vedvarende falelse av & veere utmattet og en fjern holdning til arbeid (Kniffin et al., 2021).
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Pa bakgrunn av den magre forskningslitteraturen er det til dags dato mye a la&ere om
skoleledernes erfaring med a uteve ledelse under Covid-19-pandemien, og det er utvilsomt et
klart behov for mer forskning pa feltet. | trad med de nevnte krav og forventninger som er
knyttet til rektorrollen med hensyn til a ivareta personalets behov i forbindelse med
arbeidsutfarelsen, vil det i det fglgende bli redegjort for relevant teori om stress og mestring,
samt hvordan lederen kan virke inn pa disse prosessen sett i lys av litteraturen om balansering
av jobbkrav og -ressurser.

1.3.4 Stress og mestring under kriser. Krisesituasjoner har potensiale til a fremkalle
usikkerhet, stress og andre emosjonelle reaksjoner pa frykt (Jimmieson, Terry & Callan,
2004). Det eksisterer ikke en generell enighet om én definisjon pa stress. | dagligtalen brukes
stressbegrepet ofte om en opplevelse av ubalanse mellom krav og kapasitet, i en situasjon
hvor det & ikke imgtekomme kravene vil ha betydelige konsekvenser (Hafting, 2017, s. 196).
| stresslitteraturen kan det hovedsakelig skilles mellom tre mater & definere stress pa; (1) som
en ytre stimuli som overgar individets toleransegrense (Selye, 1965), (2) som en fysisk eller
emosjonell reaksjon pa en ytre stimuli (Ursin & Eriksen, 2004), og (3) som en respons pa
samspillet mellom ytre stimuli og individets reaksjoner pa dem (Lazarus & Folkman, 1984).
Nyere forskning har vist at ndr kroppen utsettes for stressorer, aktiveres en umiddelbar og
hensiktsmessig stressreaksjon som gjar kroppen klar for a handtere stressoren, samt at
reaksjonene pa konkrete stressorer vil variere fra individ til individ (Skogstad & Harris, 2017,
s. 152). | trad med dette tar definisjonen til Lazarus og Folkman (1984) for seg en mer
dynamisk forstaelse av stress, og gar med dette inn under transaksjonsperspektivet pa stress.
Her blir det tatt utgangspunkt i samspillet mellom individet og de arenaene som individet
inngar i, samt hvordan disse arenaene blir pavirket av omgivelsene. Innenfor
transaksjonsperspektivet er stress blitt definert som en tilstand som oppstar nar samspillet
mellom individet og omgivelsene farer til en opplevelse av uoverensstemmelse mellom de
kravene situasjonen stiller og de ressursene individet har (Lazarus & Folkman, 1984).
Definisjonen fremhever dermed hvordan stress oppstar i et samspill mellom individets
opplevde ressurser og miljeets krav. En slik forstaelse av stresshegrepet apner dermed for at
stressopplevelsen kan endres gjennom a pavirke individets ressurser og/eller ved a pavirke
miljgets krav og forventninger. | trad med denne forstaelsen kan det tenkes at koronakrisen
kan virke stressende pa skolelederne som fglge av at situasjonen muligens krever en annen

type ledelsesatferd av dem. Herunder kan det tenkes at statte og samhandling mellom
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skolelederne og andre aktarer, slik som skolesjef, kan pavirke utfallet av den potensielle
stressopplevelsen.

Mestringsbegrepet er i dagligtalen gjerne assosiert med det & ha oppnadd et godt
resultat. | den psykologiske litteraturen benyttes imidlertid begrepet ofte om prosessen med a
handtere krav som blir oppfattet som belastende eller som overskrider individets ressurser
(Lazarus & Folkman, 1984). Mestring kan med andre ord handle om en vellykket handtering
av en stressopplevelse. Det er imidlertid viktig & understreke at mestringsbegrepet og vil
inkludere forsgk pa handtering av problemer som ikke fungerer bra, slik som misbruk av
medikamenter og alkohol (Skogstad & Harris, 2017, s. 164).

Dersom stressituasjonen vedvarer og for eksempel skolelederen eller den ansatte ikke
opplever mestring, vil dette kunne resultere i en rekke fysiologiske, psykologiske og
atferdsmessige konsekvenser. Dette kan blant annet innebzre redusert immunforsvar og
mage-tarmfunksjon, forekomst av hjertebank, munntarrhet og gkt svetteproduksjon, samt
smerter i nakke, mage og hodet. Videre er det blitt vist at en hgy stressaktivering kan ha en
negativ pavirkning pa sgvnkvalitet og hukommelse. Vedvarende stressreaksjon over lengre
tid er dessuten blitt funnet & ha sammenheng med blant annet hjerte- og karsykdommer og
overvekt (Samdal, Wold, Harris & Torsheim, 2017).

| jobbsammenheng er det en rekke faktorer som er avgjgrende for om en arbeidstaker
mestrer jobben sin eller reagerer med alvorlige stressreaksjoner og helseplager (Skogstad &
Harris, 2017, s. 169), og lederen vil kunne spille en vesentlig rolle i den sammenheng. |
jobbkrav-ressursteorien (heretter JD-R-teorien) til Bakker og Demerouti (2017) blir en rekke
forhold tatt i betraktning i vurderingen av stress og belastninger i jobbsammenheng. Det er
blitt gjennomfart mye forskning de siste 40 arene pa hvordan jobbkarakteristikker pavirker
medarbeideres helse. JD-R-teorien sammenfatter mye av denne forskningen, og forklarer
hvordan ulike aspekter ved jobbsituasjonen kan bidra til en motivasjonsprosess og en
utmattelsesprosess i jobbsammenheng. | henhold til JD-R-teorien kan alle
jobbkarakteristikker klassifiseres inn i to hovedkategorier, henholdsvis jobbkrav og
jobbressurser (Bakker & Demerouti, 2017). Jobbkrav er blitt definert som de fysiske,
psykologiske, sosiale eller organisatoriske aspektene ved jobben som koster energi.
Eksempler pa jobbkrav som skolelederne kan ha opplevd under pandemien er endrede og
emosjonelt krevende arbeidsoppgaver som falge av virustrusselen, rollekonflikter, hgyt
arbeidspress og tidspress.

Med jobbressurser forstas de fysiske, psykologiske, sosiale og organisatoriske
aspektene ved jobben som bidrar til at arbeidstakeren oppnar arbeidsmal, som reduserer
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jobbkrav eller som stimulerer til gkt leering, utvikling og personlig vekst hos arbeidstakeren
(Bakker & Demerouti, 2018). Eksempler pa jobbressurser som skolelederne kan ha opplevd
under pandemien er lederstgtte, informasjon og tilbakemeldinger fra skolesjef og/eller
kollegaer. Jobbsikkerhet kan ogsa vaere en jobbressurs for skolelederne under pandemien
ettersom ansatte i offentlig sektor som hovedregel ikke permitteres (Bakker & Demerouti,
2017; Schaufeli & Bakker, 2004).

Videre falger det av JD-R-teorien at jobbkravene og -ressursene iverksetter to ulike
prosesser, henholdsvis en motivasjonsprosess og en helsesvekkende prosess. | henhold til
teorien vil jobbressurser bidra til en motivasjonsprosess som blant annet kan fremkalle leering
0g jobbengasjement, mens jobbkrav vil predikere stress og utbrenthet og dermed kunne ha en
negativ innvirkning pa helsen til arbeidstakeren (Bakker & Demerouti, 2017; Deci & Ryan,
2002). Videre folger det av JD-R-teorien at jobbressurser kan redusere belastningen som
jobbkrav har pa arbeidstakeren, og teorien understreker dermed hvordan en arbeidstaker vil
kunne tale en hgy arbeidsbelastning sa lenge vedkommende har tilgang pa ngdvendige
jobbressurser. | forlengelsen har teorien ogsa fremhevet hvordan jobbressursene kan ha sarlig
stor effekt pa motivasjonsprosessen nar jobbkravene er hgye.

De siste 15 arene har JD-R-teorien blitt utvidet til & inkludere bade personlige
ressurser, slik som for eksempel individuelle kjennetegn som optimisme og mestringstro, og
personlige krav, slik som for eksempel perfeksjonisme og personlige mal, som
karakteristikker som er forventet a spille liknende roller som henholdsvis jobbkrav og -
ressurser pa de to prosessene (Bakker & Demerouti, 2017; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti
& Schaufeli, 2009).

Videre fremhever JD-R-teorien at motivasjon har en positiv effekt pa jobbprestasjon,
mens jobbelastning har en negativ effekt pa jobbprestasjon. I henhold til teorien vil motiverte
skoleledere eller lrere vaere malrettede og fokuserte pa arbeidsoppgavene, og utnytte
energien og entusiasmen til & prestere godt. Skoleledere eller lerere som derimot opplever
hay belastning eller helseplager, vil derimot kunne mangle de energiske ressursene de trenger
for & oppna arbeidsmalene og streve med a prestere (Bakker & Demerouti, 2017). Denne
sammenhengen er blitt stattet i flere studier som har vist at utbrenthet er negativt relatert til
prestasjoner (Taris, 2006).

I henhold til JD-R-teorien blir jobbkrav fremstilt som & ha en vesentlig rolle i den
helsesvekkende prosessen. Jobbkrav kan imidlertid i enkelte tilfeller ogsa ha sammenheng
med motivasjonsprosessen, og jobbkrav trenger saledes ikke alltid a veere av negativ form. |
den sammenheng er det blitt argumentert for at det kan skilles mellom to ulike typer
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jobbkrav; henholdsvis utfordrende jobbkrav og hindrende jobbkrav (Lepine, Podsakoff &
LePine, 2005). Utfordrende jobbkrav refererer til jobbkrav som har potensial for & fremme
mestring, personlig vekst og maloppnaelse. Denne typen jobbkrav blir gjerne vurdert som
«gode stressorer», og kan for eksempel vaere hgy arbeidsmengde, tidspress og ansvar (Bakker
& Demerouti, 2017). Hindrende jobbkrav refererer til jobbkrav som innebeerer overdrevent
hay eller ugnsket belastning pa arbeidstakeren, og som dermed forstyrrer eller hemmer
arbeidstakeren i & oppna mestring, personlig vekst og maloppnaelse. Dette kan for eksempel
veere rolleuklarhet, rollekonflikt og rolleoverbelastning (Crawford et al., 2010).

Rollekrav handler om forventningene som betydningsfulle andre har til en persons
rolle som arbeidstaker. Disse rollekravene kan komme fra mange parter. For skolelederne vil
det for eksempel komme forventninger fra skoleeiere, skolesjef, leerere, elever, foresatte og
profesjonsfellesskapet, samt skoleledernes nermeste familie. Disse forventningene kan bidra
til rollestress hvilket, i trad med Lazarus og Folkman sin definisjon av stress, oppstar nar man
som arbeidstaker blir mgtt med krav og forventninger som overgar det man er i stand til &
imgtekomme eller den prisen man er villig til & betale for & oppfylle dem (Skogstad & Harris,
2017, s. 156). Arbeidstakerens subjektive oppfattelse av disse forventningene vil igjen kunne
tenkes & pavirke stressopplevelsen (Kahn & Byosiere, 1992). | trad med litteraturen kan
rollestress veere en konsekvens av bade rolleuklarhet, rollekonflikt og rolleoverbelastning, og
disse kildene vil fglgelig kunne tenkes & kunne oppsta i gkt grad i forbindelse med kriser eller
stgrre organisasjonsendringer. Rolleuklarhet handler om at arbeidstakeren ikke far
tilstrekkelig informasjon eller instruksjoner om forventningene som er knyttet til rollen. For
skolelederen kan det for eksempel tenkes at pandemien vil medfgre usikkerhet om
lederatferden som er ngdvendig eller forventet i forbindelse med krisesituasjonen.
Rollekonflikt handler derimot om at rollen bestar av konkurrerende mal. For skolelederne kan
det for eksempel tenkes at kravene til skoleledelse under pandemien vil vare vanskelige a
forene med familielivet, og dermed at det kan oppsta jobb-familiekonflikt (Kossek, Noe &
DeMarr, 1999; Rau & Hyland, 2002; VVoydanoff, 2005). Rolleoverbelastning handler om at
arbeidstakeren opplever at totalen av krav og forventninger overgar tidsrammene og de
personlige ressursene som vedkommende innehar (Skogstad & Harris, 2017, s. 156). For
bade skolelederne og de ansatte kan det for eksempel tenkes at den langvarige
pandemisituasjonen vil kunne medfare opplevelser av belastninger som pa sikt overstiger
kapasiteten og ressursene som er til radighet. | en krisesituasjon som Covid-19-pandemien vil

falgelig ledelsen ha en stor betydning for handteringen av utfordringer knyttet til stress og
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mestring av situasjonen, og derav for det endelige utfallet for organisasjonen og dens
ansatte.
1.4 Hensikt og problemstilling(er)

Skole- og utdanningssektoren er ifglge Smawfield (2013) et av de mest
underrepresenterte forskningsomradene i kriselitteraturen, seerlig nar det gjelder a forsta
hvordan skoler har veert i stand til & respondere pa kriser. Her er det blitt bemerket hvordan
det fortsatt er mye a leere om ledelse og hvilke institusjonelle utfordringer som falger med
kriser, samt om skolelederrollen og hvilke lederatferder som synes a vaere vellykkede i en
skolekontekst under en krise (Smawfield, 2013). Covid-19-pandemien har gitt 0ss en
mulighet til & oppna en dypere forstaelse av hvordan ledere i den norske grunnskolen har
erfart det & veere leder i skolen under en krisesituasjon. Siden det er gjort lite empirisk
forskning pa dette omradet tidligere, gnsket vi a gjare en kvalitativ eksplorerende studie om
hvordan skoleledere har handtert og respondert pa krisesituasjonen. Basert pa dette er den
overordnede problemstillingen: «Hvilke erfaringer har rektorer i grunnskolen med hensyn til
ledelse under Covid-19-pandemien?». | den sammenheng lurte vi pa hvordan skolelederne
opplevde mgtet med krisesituasjonen og den totalt endrede konteksten a veere skoleleder i. Vi
lurte og pa hvordan krisen har pavirket hvordan skolelederne har organisert skole- og
arbeidshverdagen, samt hvordan de har forholdt seg til ansatte, elever og foresatte under de
ulike fasene av pandemien. Til slutt lurte vi pa om pandemien har gjort at skolelederne har
endret seg eller fatt et nytt perspektiv pa ledelse og/eller lederrollen i skolen.

2. Metodisk tilneerming

2.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign refererer til den overordnede strategien som benyttes for a integrere
ulike aspekter av studien, for a sikre at studien adresserer forskningsspgrsmalet pa en
koherent, logisk og effektiv mate (de Vaus, 2001, s. 16). | denne studien er det benyttet en
kvalitativt metodisk tilneerming. Bakgrunnen for dette valget var vart gnske om a fa en bedre
forstaelse av hvordan skoleledere har utgvd ledelse under Covid-19-pandemien. Den
pagaende krisen har representert en sjelden mulighet til & utforske utgvelsen av ledelse under
en krisesituasjon (in situ). Under slike omstendigheter har kvalitative forskningsmetoder vist
seg a vaere spesielt godt egnet (James, Wooten & Dushek, 2011). Gjennom kvalitative
metoder kan forskeren fa gkt innsikt i menneskers erfaringer, opplevelser, tanker,
forventninger, motiver og holdninger (Malterud, 2017, s. 31). Dette gjares gjennom ulike
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strategier for innsamling, organisering og fortolkning av tekstmateriale (Malterud, 2017, s.
36). | studien ble det benyttet semistrukturerte individualintervju til innsamling av kvalitative
data. Metodevalget var begrunnet i vart gnske om a skaffe rike beskrivelser av hvordan hver
enkelt skoleleder hadde erfart ledelse i forbindelse med pandemien, for pa den maten a fa en
grundig forstaelse av de fenomen som fremkom. Ettersom studien tar for seg en lite utforsket
situasjon, benyttet vi et eksplorerende og utforskende forskningsdesign som tjener slike data
godt (Edmondson & McManus, 2007). Tilnzermingen apner opp for at forskeren kan gjare
endringer i forskningssparsmal, datainnsamling og analyseprosedyrer underveis i studien,
basert pa oppdagelser og innsikt som forskeren tilegner seg i lgpet av forskningsprosessen. |
arbeidet med dette forskningsprosjektet gjorde vi flere avveininger og vurderinger underveis
etter hvert som vi gjennom intervjuene fikk en dypere forstaelse av skoleledernes
arbeidssituasjon. Pa denne maten kan studien avdekke nye dimensjoner ved fenomenet som
studeres (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 128).

2.1.1 Studiens vitenskapsteoretiske forankring. | denne studien har vi tatt
utgangspunkt i en fenomenologisk tilnaerming, hvilket er en vitenskapsteoretisk tilneerming
som sgker a forsta sosiale fenomener ut fra informantenes egne beskrivelser av verden slik
den oppleves av dem (Finlay, 2011, s. 16; Kvale & Brinkmann, 2009, s. 45).
Forskningstradisjonen vektlegger de subjektive opplevelsene, og seker & fa tilgang til sa rike
beskrivelser som mulig om fenomenet slik at essensen av disse erfaringene kan identifiseres
(Creswell & Creswell, 2018, s. 332; Finlay, 2011, s. 17). Vektleggingen av det subjektive
understreker ideen om at ngyaktig det samme fenomenet kan bety ulike ting for ulike
mennesker, eller ulike ting for den samme personen ved ulike anledninger eller
sammenhenger (Langdridge, 2007, s. 9). Utgangspunktet for denne studien var & utforske
ulike deltakeres erfaringer med ledelse under pandemien, og vi sgkte derfor kunnskap om
dette fenomenet fra skoler av ulike starrelser og fra ulike deler av Norge.

2.2 Utvalg

Studiens utvalg bestod av 15 skoleledere fra ulike skoler i Norge. Disse ble rekruttert
fra kommunal skole- og utdanningssektor (se appendiks B). Vilkar for deltakelse var at
vedkommende var rektor eller assisterende rektor ved en grunnskole og at vedkommende
hadde veert i denne stillingen fgr pandemien inntraff. Ved hjelp av disse inklusjonskriteriene
gnsket vi 8 komme i kontakt med personer som hadde gjort seg erfaringer med ledelse far og
under pandemien. For gvrig var det gnskelig a inkludere bade menn og kvinner for a sikre en
viss variasjon i utvalget. Det var gnskelig a fa tak i deltakeres beskrivelser ved et utvalg
skoler fra ulike geografiske omrader og som representerte ulike skolestarrelser. Totalt inngar



SKOLELEDELSE UNDER PANDEMI 16

4 skoler fra 3 ulike kommuner pa @stlandet, 9 skoler fra 4 kommuner pa Vestlandet og 2
skoler fra 1 kommune pa Sgrlandet. Av disse var 2 kombinerte barne- og ungdomsskoler,
mens de resterende 13 var barneskoler. Skolestgrrelsen varierte fra 240 til 625 elever, og fra
35 til 90 ansatte. | gjennomsnitt var det 360 elever og 54 ansatte pa skolene. Til sammen 4
mannlige og 11 kvinnelige skoleledere deltok i studien. Perioden rektorene hadde veert tilsatt
som rektor pa sin gjeldende skole fgr nedstengningen varierte fra 2 maneder til 15 ar far
nedstengningen, hvilket i gjennomsnitt utgjorde omtrent 5,5 ar med erfaring som rektor. Flere
av deltakerne hadde ogsa lengre erfaring med bade undervisningsarbeid og skoleledelse fra
tidligere stillinger.

2.3 Datainnsamling

Det finnes ingen entydig fremgangsmate for & samle inn og analysere kvalitative data,
og vi har derfor lagt vekt pa a ha en sa apen og transparent forskningsprosess som mulig. |
forbindelse med datainnsamlingen har vi derfor forsgkt & beskrive hvert av stegene i
prosessen pa en presis og ryddig mate (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 92).

2.3.1 Individuelle intervjuer. Kvalitative forskningsintervju med en semistrukturert
tilnserming ble vurdert som en egnet metode for a samle inn data til & belyse
forskningsspgrsmalet om hvilke erfaringer skoleledere har med ledelse under pandemien.
Dette er en metode som gir en viss struktur pa intervjuene, samtidig som den apner opp for
narmere undersgkelse av temaer informanten selv tar opp i samtalen. Pa denne maten kan
forskeren fa ny innsikt om noe det finnes lite kunnskap om fra far, og metoden er derfor
ansett for & veere sarlig egnet for eksplorerende studier.

Det semistrukturelle intervjuet utfgres i overensstemmelse med en intervjuguide som
inneholder spgrsmal og temaer som er gnskelig 8 komme inn pa i samtalen. Pa denne maten
sikrer metoden et minimum av sammenliknbarhet i intervjuene, og metoden er saledes egnet
for studier hvor det er flere forskere som utfgrer arbeidet (Bryman, 2012, s. 472). Metoden
innebzrer likevel at forskeren har frihet til a avvike fra intervjuguiden ved a for eksempel
stille sparsmalene i en annen rekkefglge, ved a endre pa ordlyden av spgrsmalene eller ved &
falge opp andre temaer og digresjoner med utdypende spgrsmal underveis i samtalen.
Metoden apner pa denne maten opp for rike og detaljerte svar fra informantene (Bryman,
2012, s. 470). De individuelle intervjuene kan gi tilgang pa direkte beskrivelser av hvordan
deltakerne har opplevd ledelse under pandemien, og indirekte beskrivelser av hendelser
(Malterud, 2017, s. 150). Datatilfanget vil imidlertid kunne pavirkes av den relasjonen som
oppstar mellom intervjueren og informanten. Det er derfor vesentlig at forskeren stiller med

den metodiske kompetansen som er ngdvendig for & skape en intervjusituasjon hvor
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informantene kan dele rikholdig kunnskap, samtidig som informanten faler seg trygg og
ivaretatt (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 178; Malterud, 2017, s. 69-70).

Intervjuene ble gjennomfart hgsten 2020 (uke 44-50). | utgangspunktet gnsket vi a
gjennomfare intervjuene ansikt-til-ansikt, men som fglge av gkt smittespredning i landet
besluttet vi at det var mest forsvarlig & gjennomfare alle intervjuene digitalt. Det ble i
hovedsak benyttet digitale plattformer som Teams og Zoom, og lydopptak ble gjort med
diktafon. Datainnsamlingen foregikk i samarbeid med en tredje masterstudent som pa et
senere tidspunkt skulle levere en egen masteroppgave med en egen problemstilling.
Intervjuene ble derfor i hovedsak gjennomfgrt med to masterstudenter som intervjuere. To av
intervjuene ble imidlertid gjennomfart med én intervjuer som fglge av koordinerings- eller
tekniske problemer hos informanten. Sistnevnte ble gjennomfart over telefon. For a sikre god
kvalitet pa lydopptakene ble det gjort to parallelle lydopptak (ett hos hver intervjuer) som en
sikkerhet i tilfelle det skulle oppsta tekniske problemer eller stgy hos en av intervjuerne under
samtalene (Easton, McComish & Greenberg, 2000). Underveis i datainnsamlingsprosessen
gjennomfarte vi felles debriefing etter hver intervjusamtale, hvor vi delte egne refleksjoner
og fortolkninger av data. Pa denne maten holdt vi hverandre oppdaterte pa hvilke temaer som
dukket opp, samtidig som vi fikk diskutert hvorvidt vi burde gjgre endringer med hensyn til
spgrsmalene i intervjuguiden. Intervjuene varte fra 45 minutter til halvannen time, med et
gjennomsnitt pa 1 time per samtale.

2.3.2 Forberedelser. | forkant av intervjuene ble det utarbeidet en intervjuguide som
inneholdt seks overordnede temaer og forslag til sparsmal (se appendiks A). De overordnede
temaene gikk inn pa rektors farste mgte med pandemien, de ulike sidene av rektorrollen
(herunder rollen som skoleleder, personalleder og pedagogisk leder), forholdet mellom skole
og foresatt, samt et siste tema som gikk dypere inn i rektors personlige erfaringer med ledelse
under pandemien. Temaene tok opp ulike spgrsmal som angikk de ulike kravene og
forventningene som er forbundet med rektorrollen, hvilket ble illustrert i figur 2, og som
apnet opp for at de kunne dele sine erfaringer med ledelse i skolen under pandemien. | denne
forberedelsesfasen ble det ogsa gjennomfart en videosamtale med en offentlig leder, for a
prgve ut sparsmalsstillinger og for a fa et nsermere innblikk i de erfaringene vedkommende
hadde gjort seg med ledelse under pandemien. Dette bidro til & generere oppfelgingsspersmal
til de ulike temaomradene. Intervjuguiden ble anvendt som en huskeliste for a sikre at alle
temaene ble belyst, og at intervjuet hadde en viss form for struktur. Som en del av
forberedelsesfasen gjennomfarte vi intervjutrening med var veileder, hvor vi ble utfordret pa

ulike scenarioer og intervjuteknikker. For a kvalitetssikre intervjuguiden gjennomfarte vi
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videre et pilotintervju med en laerer som inntok en fiktiv rolle som rektor. Pa denne maten
fikk vi testet hvordan intervjuspgrsmalene fungerte i praksis, samt fikk god trening pa a
gjennomfare intervjuer, hvilket er en viktig faktor for kvaliteten pa datamaterialet (Corbin &
Strauss, 2008, s. 27; Krumsvik, 2014, s. 121). Videre fikk vi forsikret oss om at lydopptakene
og de digitale samhandlingsplattformene, som vi skulle benytte i forbindelse med intervjuene,
var av god kvalitet. Ved a gjennomfare pilotintervju fikk vi dermed muligheten til 2 oppdage
og rette opp potensielle problemer (Easton et al., 2000). En slik gjennomgang er vesentlig for
a forhindre uforutsette problemer i forbindelse med datainnsamlingen (Fostervold, 2015).

2.3.3 Rekruttering. Vi gnsket a rekruttere rektorer i grunnskolen, som hadde veert i
stillingen for nedstengningen. Det ble derfor benyttet en strategisk utvalgsteknikk
(«purposive sampling»), hvor vi bevisst valgte deltakere basert pa disse forhandsbestemte
kriteriene (Bryman, 2012, s. 416; Etikan, Musa & Alkassim, 2016). Det ble benyttet ulike
strategier i forbindelse med rekrutteringen av aktuelle deltakere til studien. For det farste
utarbeidet vi en plakat med en kort beskrivelse av prosjektet og kontaktinformasjon (se
appendiks B). Denne plakaten ble publisert pa Facebook-siden til Senter for krisepsykologi
ved Universitetet i Bergen. Videre ble forskningsprosjektet formidlet til de ansatte ved Senter
for krisepsykologi slik at vi kunne fa tilgang til potensielle deltakere gjennom deres nettverk.
Resultatet av denne rekrutteringsstrategien var 2 deltakere. Videre gnsket vi & distribuere
forskningsprosjektet gjennom Bergen kommune, men som falge av svert stor pagang ble
dette ikke en realitet. Vi endret derfor strategi til 4 selv kontakte potensielle deltakere. Vi
sendte ut 90 e-poster til potensielle deltakere med forespgrsel om deltakelse i studien.
Rektorene ble valgt ut strategisk for & dekke en viss geografisk bredde, samt representere ulik
skolestarrelse. | e-postene henvendte vi oss personlig til den potensielle deltakeren og det ble
gitt en kortfattet informasjon om studien og hva deltakelse ville innebere for deltakeren.
Samtidig som vi viste forstaelse for at situasjonen kunne vere ekstra krevende ved skolen i
denne perioden, fremhevet vi at deres deltakelse ville kunne bidra til ny og viktig innsikt om
skoleledelse under en krise. Pa denne maten hapet vi & motivere potensielle deltakere til &
delta i studien. Av de 90 utsendte e-postene var det 13 som gnsket a delta i studien. Til
sammen deltok 15 rektorer i studien.

| forbindelse med rekrutteringsprosessen ble det foretatt en vurdering av utvalgets
informasjonsstyrke, hvilket gir en indikasjon pa hvor mange deltakere studien har behov for
(Malterud, 2017, s. 64). Informasjonsstyrken henger her sammen med at studien hadde en
bred problemstilling, deltakere som kunne formidle mye og variert informasjon om
problemstillingen, lav grad av teoretisk forankring, samtaler med gode utvekslinger og en



SKOLELEDELSE UNDER PANDEMI 19

analysestrategi som gjorde at studien trengte flere deltakere. Basert pa en samlet vurdering av
de fem dimensjonene, ble informasjonsstyrken vurdert & veere middels og utvalgsstarrelsen
ble derfor vurdert som tilfredsstillende.

2.4 Dataanalyse

2.4.1 Transkribering. Alle lydfilene ble umiddelbart etter intervjuet overfart og
lagret pa SAFE (Sikker Adgang til Forskningsdata og E-infrastruktur) ved Universitetet i
Bergen (Universitetet i Bergen, 2020). Arbeidet med & transkribere intervjuene ble gjort
fortlgpende inne pa SAFE. Transkribering innebzrer at lydopptaket av samtalen blir overfart
til skriftlig form. Pa denne maten blir datamaterialet gjort tilgjengelig for analyse (Kvale &
Brinkmann, 2009, s. 188; Malterud, 2017, s. 77). Transkriberingsprosessen er imidlertid
forbundet med en rekke tekniske og fortolkningsmessige problemstillinger (Kvale &
Brinkmann, 2009, s. 189). Transkripsjonene skal gjengi samtalene pa en slik mate at
meningsinnholdet bevares best mulig. Det finnes ingen universell form for transkribering, og
forskere ma derfor ngye vurdere hvilke transkripsjonsprosedyrer som best ivaretar
meningsinnholdet pa en palitelig og gyldig mate, og som er egnet til & fa frem det som
studeres (Malterud, 2017, s. 77-79).

Vi valgte a fordele arbeidet med & transkribere intervjuene mellom oss. Pa denne
maten fikk vi muligheten til & bli bedre kjent med datamaterialet, samt muligheten til &
oppdage styrker og svakheter i datamaterialet underveis i datainnsamlingsprosessen. Det at
transkripsjonsarbeidet gjgres av forskerne selv vil videre kunne styrke validiteten av
analysematerialet som falge av at forskerne kan huske momenter fra samtalen som er av
betydning for meningsinnholdet (Malterud, 2017, s. 79-80). Etter anbefaling i litteraturen
utarbeidet vi en felles kodebok for transkriberingsarbeidet (Oliver, Serovich & Mason, 2005).
Kodeboken inneholdt referanser om a blant annet inkludere falelsesuttrykk som latter (*ler*)
og andre vokaliseringer slik som bekreftende humming («Mmp»). Kortere pauser og avbrutte
setninger ble markert med «...», mens lengre tenkepauser ble markert med «(...)». Dersom det
var vanskelig a hgre hva som ble sagt, ble denne delen erstattet med «(uklart)». Pa denne
maten forsgkte vi a ikke la vare tolkninger komme inn i transkripsjonene (Easton et al.,
2000). Transkripsjonene ble bearbeidet slik at ingen enkeltpersoner kunne gjenkjennes. Dette
innebar & omkode respondentene med tall, samt & omformulere indirekte identifiserende
opplysninger slik som for eksempel deres spesifikke alder eller tidspunkt for inntredelse i
stillingen (Green & Thorogood, 2004). Ved identifiserbar informasjon ble den spesifikke
delen skrevet om og markert med «*...*». Pa denne maten ble det tydelig for oss hvor i
teksten eventuelle endringer var blitt gjort, samtidig som at meningsinnholdet fremdeles ble
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bevart (Malterud, 2017, s. 215). Et eksempel pa dette er «vi ble enige om at dette gjelder for
*var skole*». Intervjusamtalene ble i hovedsak transkribert ordrett sa langt dette ivaretok
meningsinnholdet. Dialekt og dialektuttrykk ble skrevet om til bokmal for a sikre anonymitet.
Kodeboken ble gjennomgatt og oppdatert etter behov (Oliver et al., 2005). Underveis i
arbeidet hadde vi en tett dialog, samt sjekket jevnlig over hverandres transkripsjoner for a
kontrollere at de samme prosedyrene ble fulgt (Easton et al., 2000). Det endelige
datamaterialet utgjorde 168 sider med skriftstgrrelse 12 og enkel linjeavstand.

2.4.2 Analysemetode. Det transkriberte datamaterialet ble analysert i henhold til
systematisk tekstkondensering (STC), hvilket er en metode som farst ble beskrevet av Giorgi
(1985) og som senere ble modifisert av Malterud (2017). Denne analysemetoden kan ikke
sies 4 vaere knyttet til et spesifikt vitenskapsteoretisk stasted. Likevel kan analyseprosessen
sies a veere i trad med en fenomenologisk tilnserming ved at prosessen tar utgangspunkt i at
subjektive erfaringer fra livsverden er gyldig kunnskap, og at analysen skal beskrive de mest
relevante sidene av det fenomenet vi undersgker sa ngyaktig og omhyggelig som mulig
(Malterud, 2017, s. 116). STC er en pragmatisk metode for tematisk tverrgaende analyse av
kvalitative data (Malterud, 2017, s. 97). Analysemetoden er induktiv og iterativ, og
kjennetegnes av a vaere detaljert og tidkrevende & gjennomfare (Malterud, 2017, s. 115).
Malterud har imidlertid beskrevet fremgangsmaten pa en detaljert og oversiktlig mate, og
analysemetoden er blitt omtalt for & veere transparent og enkel a gjennomfare (Malterud,
2012). Analysemetoden ble derfor vurdert som godt egnet for studien.

STC gjennomfares i falgende fire trinn: (1) Ved a farst fa et helhetsinntrykk, (2) ved &
identifisere meningsbarende enheter, (3) ved & abstrahere innholdet i de enkelte
meningsbaerende enhetene, og (4) ved a til slutt sammenfatte betydningen av dette (Malterud,
2017, s. 98). Analyseprosessen ble gjennomfart i henhold til disse fire trinnene. | forbindelse
med analyseprosessen benyttet vi 0ss av dataprogrammet Nvivo 12. Dette er et verktgy som
hjelper forskere med a organisere og sortere datamaterialet. Ved a bruke et slikt
analyseprogram kan analyseprosessen gjennomfgres raskere og mer effektivt, enn om den
hadde blitt gjennomfart for hand (Creswell & Creswell, 2018, s. 268). Dataprogrammet gjar
imidlertid ikke analysearbeidet for forskeren, og det vil saledes kun veere et hjelpemiddel i
forbindelse med organiseringen av teksten (Malterud, 2017, s. 104). Analysens
fremgangsmate vil beskrives nermere i delkapittelet under.

2.4.3 De fire analysetrinnene i systematisk tekstkondensering. | det farste
analysetrinnet er hensikten a danne et helhetsinntrykk av datamaterialet. Basert pa en
gjennomlesning fra et fugleperspektiv skal forskerne vurdere hvilke forelgpige temaer som
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kan identifiseres i datamaterialet og som kan belyse problemstillingen (Malterud, 2017, s.
99). For & danne oss et helhetsbilde leste vi derfor gjennom de totalt 168 sidene med
transkripsjoner, hver for oss. Underveis noterte vi ned forelgpige temaer som gikk igjen i
teksten. | dette forste stadiet er det vesentlig at forskeren aktivt forsgker a sette forforstaelsen
til side (Malterud, 2012). For at informantenes stemmer skulle komme tilstrekkelig frem
forsgkte vi derfor & aktivt ha et apent sinn i mgte med datamaterialet. For at analyseprosessen
skal kunne handteres pa en grundig mate, rades det til at datamaterialet ikke bar veere for
bredt eller omfattende (Malterud, 2017, s. 99). Etter & ha lest alle transkripsjonene og dannet
oss et helhetsinntrykk, satte vi oss sammen for & oppsummere og diskutere de ulike
forelgpige temaene vi hadde kommet frem til hver for oss. Bade innholdet og betydningen av
de forelgpige temaene, samt hvordan de eventuelt kunne tenkes a belyse problemstillingen
ble diskutert (Malterud, 2012). Formalet her var ikke konsensus, men a skape et bredere
analytisk rom med flere nyanser. P& denne maten kan det vaere fordelaktig a veere flere
forskere som utfgrer analysen (Malterud, 2012). Ifglge Malterud kan det vaere fire til atte
temaer som skiller seg ut i datamaterialet, og analysemetoden kjennetegnes saledes av at man
gar forholdsvis snever ut i starten med et lite antall temaer, sammenliknet med andre
analysemetoder. Basert pa dette arbeidet kom vi frem til 6 forelgpige temaer (se tabell 1).

| det andre analysetrinnet er hensikten & organisere den delen av datamaterialet som
kan belyse problemstillingen (Malterud, 2012). Dette innebeerer a identifisere, klassifisere og
sortere meningsberende enheter som er relatert til temaene fra farste analysetrinn. En
meningsbarende enhet er en tekstdel som inneholder informasjon om forskningssparsmalet
(Malterud, 2012). Denne tekstdelen kan veere bade kort og lang, og trenger ikke & vere
begrenset til hele setninger. Det anbefales imidlertid at man heller inkluderer for mye enn for
lite av tekstdelen (Malterud, 2012). For a identifisere de meningsharende enhetene startet vi
med a systematisk ga gjennom transkripsjonene linje for linje. | forbindelse med dette
arbeidet benyttet vi oss av analyseprogrammet Nvivo 12. Tekst som inneholdt kunnskap om
de forelgpige temaene ble valgt ut og gruppert sammen med beslektede tekstelementer
(Malterud, 2017, s. 101). Denne prosessen omtales som koding, og temaene fra farste
analysetrinn gar her over til a bli kodegrupper som de meningsbarende enhetene sorteres inn
i. Navnet pa kodegruppene ble utviklet og justert etter hvert som vi gjennomgikk
datamaterialet (Malterud, 2017, s. 103). Underveis benyttet vi oss av en prosjektlogg for &
dokumentere vare veivalg i analyseprosessen. Pa denne maten ble det enkelt for oss & kunne

ga et steg tilbake igjen for a eventuelt ta nye veivalg. Tabell 1 eksemplifiserer kodegruppene,
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antallet informanter som snakket om kodegruppene (kilder), og antallet sitater relatert til
kodegruppene (referanser).

| det tredje analysetrinnet er hensikten a abstrahere den sorterte informasjonen fra
andre analysetrinn (Malterud, 2012). Pa dette stadiet i analysen blir den empiriske dataen
redusert til et dekontekstualisert utvalg bestaende av meningsbarende enheter som er sortert i
tematiske kodegrupper pa tvers av deltakerne (Malterud, 2012). Den delen av datamaterialet
som vi ikke hadde funnet meningsbhearende enheter i ble derfor forelgpig lagt til side. Den
videre analyseprosessen innebzrer at forskeren skal ta for seg en og en kodegruppe og sortere
de meningsbarende enhetene inn i to til tre subgrupper. De meningsbarende enhetene i
kodegruppene kan inneholde et mangfold av nyanser som beskriver ulike aspekter ved de
fenomenene som studien undersgker (Malterud, 2012). Subgruppene skal presentere de
hovedaspektene ved kodegruppen som datamaterialet kan fortelle best om (Malterud, 2017, s.
106). For & identifisere subgruppene leste vi gjennom tekstbitene under hver kodegruppe hver
for oss, samtidig som vi noterte ned mulig relevante subgrupper underveis. Deretter droftet vi
sammen hvilke subgrupper som vi ansa som mest relevante med sikte pa a belyse
problemstillingen. Analyseprosessen resulterte saledes i 3 kodegrupper med 2-3 subgrupper
under hver av kodene. Videre i analyseprosessen er det subgruppene som er analyseenhetene,
og forskeren skal omformulere hver enkelt subgruppe til et kondensat, det vil si et kunstig
sitat, som skal sammenfatte og gjenfortelle det fenomenet som subgruppen forteller om
(Malterud, 2017, s. 107). Kondensatene skal representere summen av innholdet fra de
meningsbarende enhetene i den bestemte subgruppen, og skal s langt som mulig bevare den
opprinnelige terminologien som ble brukt av deltakerne (Malterud, 2012). Kondensatene skal
skrives i jeg-form og skal representere alle deltakernes stemmer om fenomenet som
subgruppen forteller om. Vi gikk gjennom alle de meningsbarende enhetene i hver enkelt
subgruppe for a vurdere om de skulle innga i kondensatet. Denne prosessen resulterte i at
noen av de meningsbarende enhetene ble plassert i andre subgrupper hvor de passet bedre,
eller at de ble tatt bort dersom vi vurderte dem som mindre relevante for a belyse
problemstillingen. Etter & ha utarbeidet kondensatene for hver subgruppe, valgte vi ut et
gullsitat til hvert kondensat som illustrerte det abstraherte meningsinnholdet (Malterud, 2017,
s. 108).

| det fjerde analysetrinnet er hensikten a rekontekstualisere dataen ved & sammenfatte
betydningen av funnene (Malterud, 2012). Dette inneberer a vurdere om resultatene fortsatt
gir en gyldig beskrivelse av fenomenet, sett i sammenheng med deres opprinnelige kontekst
(Malterud, 2017, s. 108). | dette analysetrinnet skal forskeren farst syntetisere kunnskapen fra
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hver enkelt kodegruppe og subgruppe ved a lage en analytisk tekst basert pa hvert kondensat
(Malterud, 2012). Denne analytiske teksten presenterer det mest fremtredende innholdet og
betydningen av hovedfunnene, og tekstene utgjer til sammen de endelige resultatene i studien
(Malterud, 2017, s. 109). Ettersom forskerens rolle er a gjenfortelle deltakernes ytringer, skal
de analytiske tekstene skrives i tredjepersonsform. Videre ma forskeren vurdere hvorvidt
gullsitatene fortsatt er illustrerende for de analytiske tekstene. Det siste leddet i analysen
omhandler & gi navn pa resultatkategoriene, som sammenfatter det viktigste nye som
presenteres i det pafglgende avsnittet (Malterud, 2017, s. 110). Analysen avsluttes ved at
funnene valideres. Dette inneberer at forskeren vurderer de analytiske tekstene opp mot det
opprinnelige datamaterialet. | den forbindelsen lette vi aktivt etter data som kunne ga imot
funnene vare (Malterud, 2017, s. 110). Tabell 1 presenterer en oversikt over de tre farste
stegene i dataanalysen. Funnene fra det fjerde analysetrinnet blir presentert sammen med

direkte sitater i resultatdelen.

Tabell 1. Oversikt over den analytiske prosessen i studien

Steg 1: Helhetsinntrykk Steg 2: Meningsbzerende enheter Steg 3: Abstrahert innhold/temaer
Kode' Kilde* Referanser® Hovedtema
Manglende forberedelse pa en Digitalisering 15 138 1. «Vi tok et kvantesprang inn i den digitale verden»
slik krise. Rask overgang til a Informasjon 15 88 2. «Vi prevde a veere ner, selv om vi ikke kunne vere det»
arbeide og samhandle digitalt. Ivaretakelse 15 315 3. «Vi matte tilpasse oss»
Utfordringer knyttet til 4 folge Beslutningstaking 15 168
opp og ivareta andre fra avstand. Omstilling 15 137 Subgrupper
Usikkerhet om de klarte & se Nytenking 15 52 la. « De manglet digital kompetanse»
alle. Raske og kontinuerlige 1b. «Larere som jobbet seg 1 hjel»
endringer - ble til shutt slitne. 2a. «Lerere som var bekymret»

2b. «Barn som trenger ekstra omsorg»
3a. «Det hadde jo vert en fordel & vere forberedt»
3b. «Noen var dedssliten og drittlei»
3c. «Det er alltid en gave i problemet»
' Kode: identifiserte meningsbarende enheter; 2 Kilde: antall informanter som snakket om koden (N= 15);
3 Referanser: antall sitater relatert til koden

2.5 Evaluering av metode

Hvilke evalueringskriterier som er mest egnet a bruke for a vurdere kvaliteten til en
kvalitativ studie, er omdiskutert. Dette henger sammen med hvordan enkelte kriterier, slik
som reliabilitet og validitet, tradisjonelt sett er blitt definert innenfor det kvantitative
forskningsparadigmet (Bryman, 2012, s. 389; Golafshani, 2003; Kleven, 2008). Flere
forskere har derfor forsgkt a formulere nye kriterier som er egnet innenfor det kvalitative
forskningsparadigmet (Bryman, 2012, s. 390; Lincoln & Guba, 1985). Det er imidlertid blitt
hevdet at det ikke er behov for nye kriterier, men at de etablerte kriteriene kan adresseres pa
ulike mater (Long & Johnson, 2000). Dette krever at kriteriene blir omdefinert slik at de kan



SKOLELEDELSE UNDER PANDEMI 24

gjenspeile de mange matene forskning kan etablere vitenskapelig kunnskap pa (Golafshani,
2003). For a evaluere kvaliteten til studien ble det derfor tatt utgangspunkt i de tradisjonelle
kriteriene validitet, reliabilitet og refleksivitet. | det falgende blir kriteriene gjennomgatt, og
det blir redegjort for hvordan vi sgrget for at kriteriene ble oppfylt i studien.

2.5.1 Validitet. Innen kvantitativ forskning er validitetsbegrepet relatert til i hvilken
grad maleinstrumentet maler det som det faktisk er ment a male (Krumsvik, 2014, s. 151).
Kvalitativ forskning baserer seg imidlertid pa en sosialkonstruksjonistisk erkjennelse om at
mange versjoner av virkeligheten kan vere gyldige, og malet med valideringen er saledes
ikke & bevise at man har funnet sannheten (Malterud, 2017, s. 199). Kvalitativ validitet kan
forstas som en studies handverksmessige kvalitet (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 253).
Validitet brukes her for & indikere troverdigheten av informasjonen som er produsert i
forskningen (Krumsvik, 2014, s. 151). A validere innebzrer her at forskeren kontrollerer og
stiller spgrsmal ved kunnskapens gyldighet, for pa denne maten a vurdere hva kunnskapen
sier noe om og hva den ikke sier noe om (Malterud, 2017, s. 192). Dette arbeidet ber forega
kontinuerlig gjennom alle stadiene av forskningsprosessen (Kvale & Brinkmann, 2009, s.
254; Creswell & Creswell, 2018, s. 274).

Validitetsbegrepet blir av enkelte kvalitative forskere delt opp i indre og ytre validitet
(Krumsvik, 2014, s. 152). Indre validitet tar for seg spgrsmalet om hva studien er gyldig om.
Den indre validiteten avhenger av forskerens evne til & gjere et grundig og konsist
forskningsarbeid. I denne studien er kravet om indre validitet imgtekommet ved at vi
gjennomgaende har vektlagt & ha en kritisk holdning til de valgene vi har foretatt underveis i
forskningsprosessen. Vi tok utgangspunkt i en forskningsmetode som er egnet til &
fremskaffe kunnskap om problemstillingen, samt benyttet oss av god veiledning underveis i
prosessen. Ved a benytte en strategisk utvalgsteknikk sikret vi at utvalget hadde grunnlag for
a svare pa vare spgrsmal og belyse problemstillingen. I forbindelse med datainnsamlingen la
vi til rette for validering gjennom sakalt «deltakersjekk» underveis i intervjuene. Dette
innebar at vi regelmessig sjekket om vi hadde forstatt det deltakeren uttrykte, ved a stille
spgrsmal som «har jeg forstatt deg rett nar du sier at ...?». Pa denne maten kunne deltakerne
underveis trekke tilbake, korrigere eller utfylle informasjonen de ga oss (Krumsvik, 2014, s.
152). I analyseprosessen ble de forelgpige kodene drgftet, hvilket ga anledning til 4 diskutere
mulige skjevheter. Ulikheter i forstaelsen av de ulike meningsbharende enhetene ble diskutert
mellom oss. Pa denne maten apnet vi for at ulike dimensjoner og temaer kunne bli

identifisert.
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Ytre validitet handler om hvorvidt studiens resultater kan overfares til andre
situasjoner (Krumsvik, 2014, s. 153). Studiens kvalitative design gir i utgangspunktet ikke
mulighet for statistisk generalisering. Likevel vil kvalitative data som gir rike og detaljerte
beskrivelser kunne ha gyldighet utover hverdagen til de enkelte deltakerne i studien. Dette
forutsetter at rapportens beskrivelser av forskningsprosessen og funnene er av hgy kvalitet,
slik at mottakeren av informasjonen har mulighet til & vurdere hvorvidt funnene kan ha
gyldighet i andre situasjoner (Bryman, 2012, s. 392; Kvale & Brinkmann, 2009, s. 269). |
denne studien har vi forsgkt & imgtekomme kravet om ytre validitet ved a gi en grundig
beskrivelse av organisasjonskonteksten, forskningsprosessen og funnene, og presentert dette i
et velskrevet format. Dette vil kunne styrke studiens kommunikative validitet, og dermed
gyldigheten kunnskapen kan fa (Malterud, 2017, s. 196). Vi har gitt grundig informasjon om
hvordan datainnsamlingen foregikk, samt gitt en detaljert beskrivelse av analyseprosessen.
Studiens overfagrbarhet ble styrket som falge av bred rekruttering av skoleledere fra ulike
kommuner i landet som var serlig bergrt av pandemien. Videre blir kravet om validitet
imgtekommet ved at studiens funn ble diskutert i forhold til annen relevant forskning pa
feltet. P4 denne maten kan funnene fremsta mer realistiske og rikere, og saledes gke
validiteten av funnene (Creswell & Creswell, 2018, s. 274).

2.5.2 Reliabilitet. I henhold til den tradisjonelle forstaelsen av reliabilitetsbegrepet,
handler reliabilitet om konsistensen eller standhaftigheten av et maleinstrument (Bryman,
2012, s. 168; Long & Johnson, 2000). I den sammenheng behandles ofte begrepet i
sammenheng med spgrsmalet om hvorvidt funnene er repeterbare eller replikerbare pa andre
tidspunkter av andre forskere (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 250). Innen kvalitativ forskning
er det imidlertid stadig skiftende fenomener som studeres, og de samme elementene blir
derfor ikke ansett som viktige for a sikre studiens reliabilitet (Golafshani, 2003). Reliabilitet
(fortrinnsvis kalt palitelighet i kvalitative termer) blir her sett i sasmmenheng med
intervjuerne, transkripsjonene og analysearbeidet (Krumsvik, 2014, s. 159).

| studien ble intervjuernes reliabilitet sikret gjennom at vi tok utgangspunkt i den
samme semistrukturerte intervjuguiden i alle intervjuene. P4 denne maten sikret vi at
intervjuobjektene svarte pa liknende spagrsmal. Videre vektla vi a fremsette spgrsmal pa en
klar og tydelig mate, samt & unnga a formulere ledende spgrsmal som kunne vere med pa a
forme svarene til intervjuobjektene. Transkripsjonenes reliabilitet ble sikret gjennom at vi
jevnlig gikk over hverandres transkripsjoner og kontrollerte om de samme prosedyrene ble
fulgt (Green & Thorogood, 2004). Videre lyttet vi en ekstra gang pa lydopptakene, slik at
eventuelle feil ble oppdaget og rettet. Analysearbeidets reliabilitet ble sikret ved at vi
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dokumenterte veivalgene gjennom hele analyseprosessen, og ved at vi i fremstillingen av
studien har lagt vekt pa transparenthet gjennom a gi en grundig beskrivelse av hvert trinn av
forskningsprosessen.

2.5.3 Refleksivitet. | kvalitativ forskning er det vesentlig a erkjenne og tilkjennegi
forforstaelsen som forskeren har med seg inn i forskningsprosessen (Malterud, 2017, s. 43).
Dette er basert pa en forstaelse om at forskerens bakgrunn og erfaringer kan forme studiens
retning gjennom de valgene forskeren gjer underveis i forskningsprosessen, samt hvilken
tolkning og forstaelse forskeren far av datamaterialet som samles inn. Pa denne maten kan
forforstaelsen ha betydning for de endelige forskningsresultatene (Creswell & Creswell,
2018, s. 258; Malterud, 2017, s. 41). Forforstaelsen bestar av de erfaringer, hypoteser, faglige
perspektiver og teoretiske grunnlag som forskeren bringer med seg inn i forskningsprosjektet
(Malterud, 2017, s. 44-45). Refleksivitet beskriver den bevisste prosessen av selvrefleksjon
hvor forskeren erkjenner at han/hun er en aktiv deltaker gjennom hele forskningsprosessen,
og saledes har en betydelig innflytelse pa studiens utvikling (Curtin & Fossey, 2007). Som
forsker skal man derfor forsgke a identifisere og drgfte betydningen av ens pavirkning, for pa
denne maten sgrge for at forskningsprosessen resulterer i vitenskapelig kunnskap (Kvale &
Brinkmann, 2009, s. 92; Malterud, 2017, s. 69).

| arbeidet med forskningsprosjektet har vi forsgkt a innta en aktiv holdning hvor vi
har reflektert over hvordan vare forforstaelser kan ha virket styrende for var oppmerksomhet
og forstaelse av det vi har studert. Helt innledningsvis brukte vi litt tid hver for oss pa a
identifisere forhold som kunne virke styrende for var kunnskapsutvikling. Potensielle forhold
ble notert ned i hvert vart individuelle notat. Disse notatene ble med jevne mellomrom tatt
frem for a forsikre oss om at vi vedlikeholdt den aktivt reflekterende holdningen (Malterud,
2017, s. 46). Av notatene fremkom det at begge forskerne hadde liten erfaring om emnet til
forskningsprosjektet. En av oss hadde imidlertid noe erfaring fra & ha jobbet som vikarlarer
pa en barneskole, og hadde pa bakgrunn av dette noe gkt innsikt i hvordan barneskoler blir
ledet og organisert under normale omstendigheter. Nar det gjelder den faglige og teoretiske
bakgrunnen, hadde vi begge gatt et utdanningslgp innen psykologien. Vi hadde dermed med
oss psykologifagets forstaelse av mennesket og hvordan omgivelsene pavirker individet. Vi
hadde imidlertid liten kunnskap innen krisepsykologien i forkant av forskningsprosjektet. Vi
foretok derfor en gjennomgang av tidligere litteratur pa forskningsfeltet, og forsgkte pa denne
maten & utvide var kunnskap pa feltet utover det vi mente at vi visste pa forhand, trodde vi
visste eller pa andre mater hadde tatt for gitt (Malterud, 2017, s. 19). | forbindelse med

datainnsamlingen sgrget vi for at utvalget kun bestod av informanter fra skoler som forskerne
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fra tidligere av ikke hadde noen form for tilknytning til. Pa denne maten forsgkte vi & mate
informantene med et dpent sinn, uten a skape usikkerhet med hensyn til vare motiver eller
tidligere inntrykk. Dette kan videre ha vaert med pa & skape en trygg situasjon for
informantene, hvor de apent har kunne dele sine erfaringer og refleksjoner. Underveis i
datainnsamlingen forsgkte vi a falge opp lgse trader som potensielt har kunne utfordre eller
utfylle var kunnskap. Videre har vi forsgkt a fglge veletablerte metodiske tilnaerminger og
prosedyrer, samt sgkt & presentere analyseprosessen og funnene sa transparent som mulig.
Underveis har vi diskutert forskningsprosessen og funn med hverandre og var veileder. Vare
erkjennelser av utfordringer og overraskelser underveis i prosessen er med pa & indikere var
apenhet om & vurdere og evaluere vart arbeid kritisk. Dette kan indikere av vi i stor grad har
lyktes i & ta imot ny kunnskap fra datamaterialet (Malterud, 2017, s. 46).

2.6 Forskningsetiske betraktninger

Studien ble meldt inn til Norsk senter for forskningsdata (NSD) sammen med
tilherende prosjektbeskrivelse, informasjonsskriv og samtykkeerklering. Intervjuene ble
foretatt i etterkant av godkjenning (se appendiks C).

2.6.1 Samtykke fra deltakere. Skriftlig samtykke til deltakelse i studien ble
innhentet av alle deltakerne pa forhand (se appendiks D). Informasjonsskrivet ble utarbeidet i
samsvar med NSD sine anbefalinger for oppsett og innhold (Norsk senter for forskningsdata,
2020). | dette ble det informert om studiens bakgrunn og formal, hvem som er ansvarlige for
prosjektet, praktisk informasjon om intervjuet og bruken av lydopptak, hvordan dataene vil
bli behandlet og oppbevart, hva som skjer med opplysningene ved prosjektslutt, samt frivillig
deltakelse og retten til & trekke seg fra studien uten & oppgi grunn. Videre ble var
kontaktinformasjon oppgitt slik at deltakerne kunne kontakte oss dersom det skulle veere
spgrsmal om studien, deltakelse eller trekk av samtykke. I introduksjonen til intervjuene ble
deler av informasjonen i korthet gjentatt muntlig, og deltakerne fikk anledning til a stille
spgrsmal dersom noe som skulle veere uklart.

2.6.2 Konfidensialitet. Samtidig med innhentingen av samtykke til deltakelse i
intervju, ble det informert om at alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Det
ble tatt hensyn til at deltakerne ikke skulle kunne bli identifisert i fremstillingen av funnene
(Malterud, 2017, s. 215). | forbindelse med transkriberingen av lydopptakene ble derfor bade
deltakerne og skolene anonymisert. Dette innebar 8 omkode respondentene med tall, samt &
bearbeide indirekte identifiserbare opplysninger. Videre ble det lagt vekt pa at bruk av direkte
sitat fra transkripsjonene ikke skulle tilkjennegi personers identitet. Etter fullfart
transkribering ble lydopptakene slettet. Datamaterialet ble lagret og oppbevart pa en sikker
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mate i SAFE. Det var kun forskerne og var veileder som hadde tilgang til dette sikre

serveromradet i prosjektperioden. Ved prosjektslutt ble datamaterialet slettet fra SAFE.

3. Resultat

Analysen identifiserte tre hovedtemaer som beskrev rektorenes erfaringer med ledelse
under pandemien: «Vi tok et kvantesprang inn i den digitale verden», «Vi prgvde a vaere ner,
selv om vi ikke kunne veere det» og «Vi matte tilpasse oss». Hver av disse ble igjen utdypet
av to til tre subgrupper (se figur 3).

3.1 «Vi tok et kvantesprang inn i den digitale verden»

Det farste hovedtemaet knyttet til skoleledernes erfaring med a utgve ledelse under
pandemien, henger sammen med hvordan de i starre grad gikk over til 4 arbeide og
samhandle digitalt. Dette hovedtemaet ble utdypet av to subgrupper: «De manglet digital
kompetanse» og «Learere som jobbet seg i hjel».

Den farste subgruppen utdyper hvordan det 4 arbeide og samhandle over digitale
medier i stor grad var nytt og ukjent for de fleste i skolen. Den digitale kompetansen til de
ansatte var pa sveert ulike nivaer, og flere uttrykte at de manglet digital kompetanse. Flere av
rektorene la til rette for at de ansatte skulle lzere av hverandre, ved & arrangere fellesmgter
hvor de kunne dele sine erfaringer med hverandre. De med hgy digital kompetanse kom raskt
i gang, delte tips og rad, og bidro til en bratt lzeringskurve for en del ansatte. Imidlertid var
det enkelte ansatte som trakk seg tilbake og som responderte med & jobbe mindre enn hva de
hadde gjort tidligere. Forskjellene mellom de som handterte den digitale hverdagen og de
som ikke gjorde det, ble starre og synligere. Ansatte som ikke leverte pa digital undervisning,
ble etter hvert tiloudt andre arbeidsoppgaver. En rektor beskrev:

«plutselig satt vi jo pa hvert vart hjiemmekontor. Vi hadde jo aldri drevet skole pa

denne maten far.»

Den andre subgruppen utdyper hvordan flere ansatte opplevde utfordringer med a
regulere arbeidsdagen under nedstengningen. Flere ga tilbakemelding om at arbeidsdagen pa
hjemmekontoret strakk seg utover hele ettermiddagen og kvelden, og at de ble veldig slitne
av a vaere laerere hele dggnet. Flere opplevde at det var utfordrende a balansere lareryrket
med familielivet, og at det var vanskelig a finne gode lgsninger som gjorde at de kunne drive
hjemmeskole samtidig som de tok vare pa egne barn. Flere opplevde derfor hjemmekontoret
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som en belastning. En rektor uttrykte at de gikk fra a preve a fa alle til a logge seg pa, til &
prave a fa alle til & logge seg av. Flere av skolelederne forsgkte a regulere arbeidspresset ved
a lage rammer for hva som var forventet av lererne under nedstengningen, og ved a innfare
felles kjernetid for hele skolen. Enkelte ansatte utviste imidlertid motstand mot & innrette seg

standardene og @nsket a arbeide pa den maten de selv falte fungerte. En rektor beskrev:

«Herregud som de jobbet. Sa det a sette litt grenser for leererne, jeg matte faktisk ga
inn og si ‘du far ikke lov 4 jobbe si mye’, og kommunisere det ut til foreldrene ogsa
at, dette her tok jo litt av faktisk, dette med jobbing, mye mer enn det vi hadde trodd.»

3.2 «Vi prevde & veere ner, selv om vi ikke kunne vaere det»

Det andre hovedtemaet knyttet til skoleledernes erfaring med a utgve ledelse under
pandemien, henger sammen med hvordan arbeidet med & ivareta de ansatte, elevene og deres
foresatte ble utfordret og handtert under pandemien. Dette hovedtemaet ble utdypet av to
subgrupper: «Larere som var bekymret» og «Barn som trenger ekstra omsorg».

Den farste subgruppen utdyper hvordan flere av rektorene opplevde arbeidet med &
falge opp og ivareta de ansatte som krevende. Flere beskrev hvordan deler av personalet var
tilknyttet risikogruppen, og at utryggheten og sarbarheten kom til uttrykk pa ulike mater.
Under nedstengningen opplevde flere av rektorene utfordringer med a fa tak i bekymringene.
Enkelte opplevde at terskelen for a bli kontaktet digitalt var sterre, og at de matte vare mer
sensitive for ansattes signaler i det digitale rommet. En rektor uttrykte hvordan man kunne
fale hvem som glapp lengre vekk, og hvem man matte koble seg pa. En rektor beskrev
hvordan man mistet litt oversikten over personalet. Flere av rektorene fremhevet
gjenapningen som sarlig krevende. Flere beskrev det a trygge personalet i forhold til &
komme tilbake pa skolen, nar andre holdt stengt, som utfordrende. Flere beskrev utfordringer
med a organisere slik at ansatte i risikogruppen ble ivaretatt, og hvordan de forsgkte a trygge
personalet ved a lytte, informere og uttrykke forstaelse for den stressende situasjonen de var i.

En rektor uttrykte at:

«Den stgrste utfordringen, det var det a strekke til og mgte alle der de var, fordi det

var sa forskjellig.»
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Den andre subgruppen utdyper hvordan rektorene var bekymret for om skolen klarte
a avdekke og ivareta de sarbare elevene. Flere uttrykte at de tidlig ante hvem som ville streve
under nedstengningen, men at de likevel var redde for & glippe pa noen som trengte hjelp. En
rektor uttrykte at det var vanskelig & fa tak i bekymringer nar man satt sa langt unna. En
rektor uttrykte at bekymringen kanskje var sterre blant ledelsen som ikke var like tett pa
elevene. Enkelte leerere uttrykte bekymringer knyttet til hjemmeforholdene som kom til syne
under hjemmeskolen, og enkelte av rektorene beskrev utfordringer knyttet til foreldre som
slet med & fa ordningen med hjemmeskole til & fungere. Rektorene beskrev hvordan
hjemmeskolen ble forsgkt organisert slik at foreldrene skulle overleve i en allerede slitsom
tid, samt at skoletilbudet ble utvidet til & gjelde for flere elever som hadde behov for det.
Flere erfarte likevel at enkelte takket nei til skoletilbudet. Flere rektorer beskrev hvordan de
forsgkte a trygge dem gjennom rikelig informasjon. En rektor beskrev hvordan man noen

ganger kunne fale seg som en darlig leder. En rektor uttrykte:

«det er vel det som bekymrer meg mest. Det er vel den prisen enkelte barn og unge
skal betale.»

3.3 «Vi matte tilpasse 0ss»

Det tredje hovedtemaet knyttet til skoleledernes erfaring med a utgve ledelse under
pandemien, henger sammen med hvordan de kontinuerlig matte endre pa matene ting ble
gjort pa ut ifra situasjonen. Dette hovedtemaet ble utdypet av tre subgrupper: «Man skal veere
en som kan alt om pandemien», «Noen var dgdssliten og drittlei» og «Det er alltid en gave i
problemet».

Den farste subgruppen utdyper hvordan de fleste rektorene erfarte at de var uforberedt
pa krisen, og at de aldri hadde sett for seg at dette kunne skije. Flere av rektorene uttrykte
hvordan det ble forventet at de hadde svar pa alt, og de matte ta en del avgjarelser pa ting de
egentlig ikke hadde nok kunnskap om. Flere uttrykte at det var vanskelig & vite hvordan
reglene skulle tolkes, og at det & organisere skolehverdagen i henhold til smittevernveilederne
i praksis var veldig vanskelig, om ikke umulig. I den sammenheng opplevde flere at de fikk
god statte og hjelp fra sine overordnede. Enkelte skoleledere uttrykte imidlertid at de ikke
alltid fikk klare svar pa hvordan de skulle lgse ting i praksis, og at de fglte seg alene om
beslutningene. Flere henvendte seg derfor til sitt rektornettverk for a fa oppklaringer og ta

felles beslutninger for bydelen. En rektor uttrykte at:
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«Jeg merker det at man sitter med et enormt ansvar. Konsekvensene kan bli sa store.
Man tenker at sann sett konsekvensene kan vere at noen der av det ... pa det valget
jeg gjorde. Og det pleier det ikke & veaere til vanlig. Sa det ... det er klart at det merker

man.»

Den andre subgruppen utdyper hvordan det hgye arbeidspresset over tid medfarte hgy
slitasje pa personalgruppen. Flere rektorer uttrykte hvordan skolen hadde fatt korte frister pa
a gjere endringene, og at disse raske skiftene hvor skolen matte snu seg helt om, var serlig
krevende. Flere rektorer beskrev hvordan de forsgkte & skane sine ansatte, ved a fjerne
arbeidsoppgaver og redusere arbeidsmengden deres. En rektor beskrev den vanskelige
balansegangen med a vite nar tiden var inne for a kreve mer av sine ansatte. En rektor
beskrev hvordan det i hgst var vanskeligere a finne frem til dugnadsanden og at de opplevde

at de ansatte hadde en psykisk tretthet pa slutten av aret. En rektor uttrykte at:

«Det handler om a ta pulsen pa hvor personalet er. Det er ikke noe vits & piske dem

av garde, nar det er andre ting som er mer krevende.»

Den tredje subgruppen utdyper hvordan krisen tvang rektorene til & organisere skolen
pa en annen mate, og hvordan dette kan ha fremkalt gnskelige endringer. Mange av rektorene
uttrykte at den nye organiseringen av friminuttene, hvor skolegarden er delt inn i omrader
som gar pa omgang mellom kohortene, har medfart at det er feerre konflikter, mer oversiktlig
og at elevene far tettere voksenoppfalging i friminuttene. Flere klasser har tilbakemeldt at de
har et bedre klassemiljg fordi de gjar ting sammen, og elever har tilbakemeldt at de fgler seg
tryggere. Flere av rektorene uttrykte videre at flere av elevene, som til vanlig har slitt med &
gjennomfare en vanlig skoledag, endelig klarte a delta pa lik linje som de andre elevene
under hjemmeskolen. En del av elevene jobbet bedre hjemme enn de gjorde pa skolen, de
turte a delta og de fikk jobbe i fred og ro. En rektor uttrykte at potensialet ikke blir utnyttet
godt nok. En rektor uttrykte at:

«det har vi snakket om at det ma vi fa brukt pa en eller annen mate ogsa i det videre,

0g ta med oss leeringen.»
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Figur 3: Studiens hovedfunn

4. Diskusjon

Hensikten med studien var & fa kunnskap om hvordan Covid-19-pandemien pavirket
rektorer i grunnskolen sin lederrolle og lederatferd. Resultatene fra dybdeintervjuer av 15
rektorer blir oppsummert i tre hovedtemaer: (1) overgang til en digital hverdag, (2) nerhet
gjennom avstand, og (3) tilpasning til en ny normal. Funnene fra de tre hovedtemaene og de
syv subgruppene vil i det fglgende bli diskutert opp mot teori og litteratur pa omradet.
Avslutningsvis vil studiens metodiske styrker og begrensninger bli diskutert, samt teoretiske
og praktiske implikasjoner, og forfatternes forslag til fremtidig forskning innen feltet.
4.1 Overgang til en digital hverdag

Covid-19-pandemien viste seg a fa en betydelig innvirkning pa skolens organisering
og arbeidsprosessene rundt undervisningsopplegg og andre tilhgrende aktiviteter.
Nedstengningen tvang skolelederne og de ansatte til & jobbe hjemmefra i en periode. Dette

medfarte at de matte ta i bruk nye arbeidsverktgy for & kunne gjennomfare undervisning og
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samhandle med sine kolleger. Pa denne maten ble det stilt nye forventninger til rektorene, og
rollekravene til bade skoleledere og laerere ble dermed bratt endret.

| trad med JD-R-teorien kan en slik endring i krav og forventninger medfare en
opplevd ubalanse i den enkeltes jobbkrav og -ressurser, og dermed ha innvirkning pa den
enkeltes reaksjon i form av gkt stress eller motivasjon (Bakker & Demerouti, 2017). | en
teoretisk oversiktsstudie ble det papekt at det vil kunne variere pa tvers av bransjer hvordan
pandemien har pavirket jobbkravene og -ressursene i ulike jobber (Kniffin et al., 2021). Var
studie kan bidra til & synliggjere hvordan pandemien kan ha pavirket jobbkrav, organisering
og arbeidsprosesser for rektorer og de ansatte i den norske grunnskolen.

Pandemien bidro til & avdekke at det var store forskjeller pa den digitale kompetansen
blant de ansatte. Det a arbeide digitalt var i stor grad nytt og ukjent for de fleste. Skoleledere
opplevde derfor at enkelte ansatte reagerte med a trekke seg tilbake som en respons pa egen
usikkerhet og utfordringer knyttet til 3 mestre nye digitale arbeidsverktgy. | trad med
stresslitteraturen kan en slik opplevelse av a ikke veere i stand til & imgtekomme kravene og
forventningene som blir stilt, resultere i rollestress (Skogstad & Harris, 2017, s. 156). Dette
kan igjen ha en negativ innvirkning pa ansattes arbeidsprestasjon (Ortqvist & Wincent, 2006).
| trdd med rolleteori kan individer som opplever rollestress respondere med en
mestringsstrategi som innebzrer & distansere seg fra det som skaper det hgye stressnivaet
(Ortqvist & Wincent, 2006). | forbindelse med organisatoriske endringer er det derfor ansett
som viktig at ansatte leres opp i ferdighetene som gjer at de mestrer og handterer situasjonen
som skaper stress (Li, Sun, Tao & Lee, 2020). Pandemien treffer imidlertid skolene og de
ansatte sa hurtig og med sa stor kraft at radikale endringer ma gjennomfares umiddelbart.
Tradisjonelt sett har skolen blitt ansett som en krevende organisasjon a endre (Stevens, 2004).
Den raske omstillingen fra fysisk til digital undervisning krevde en enorm transformasjon av
skolen og dens ansatte.

Internasjonale studier av skolers omstilling under Covid-19-pandemien har pekt pa
tilgangen pa teknisk utstyr og sosiogkonomiske forskjeller som utfordringer knyttet til denne
overgangen (Delcker & Ifenthaler, 2020; McLeod & Dulsky, 2021; Varela & Fedynich,
2020). | var studie fant vi derimot at skolens utfordringer i stor grad var knyttet til selve
bruken og utnyttelsen av de digitale verktayene. Dette er et interessant funn som kan tyde pa
at skolene og skoledistriktene var forberedt og i stor grad hadde de ressursene som var
ngdvendige for & kunne tilby fjernundervisning, men at hovedutfordringene ved den
plutselige overgangen til den digitale hverdagen i mindre grad handlet om utstyr og gkonomi

og i starre grad handlet om selve omstillingen fra en gammel arbeidsmate, til en ny.
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| likhet med var studie, viser en kvantitativ studie fra Texas hvordan en del
skoleledere hadde falt pa usikkerhet knyttet til overgangen til fjernundervisning, men at
flertallet likevel folte seg trygge pa egne forberedelser til a lede lzrerne effektivt gjennom
denne overgangen (Varela & Fedynich, 2020). Et interessant funn i var studie er at enkelte av
skolelederne i forkant av nedstengningen hadde begynt & utvikle og forbedre egne ansattes
kunnskaper og ferdigheter i a anvende digitale undervisningsverktgy. Dette kan ha bidratt til
at enkelte av skolene var mer forberedt pa den plutselige overgangen til den digitale
hverdagen pa hjemmekontoret. En slik styrking av organisasjonens kunnskapsbase kan ha
bidratt til & gjare skolene mer resiliente i mgte med pandemien (Ortqvist & Wincent, 2006).

Imidlertid ser vi ogsa at de forventningene og kravene som den digitale overgangen
skapte forer til at flere av de ansatte gradvis opplever at hjemmekontoret blir opplevd som en
belastning og at de blir slitne av a arbeide pa denne maten. Dette er i trad med internasjonale
studier som indikerer at arbeidsforholdene kan ha forverret seg for mange arbeidstakere under
pandemien (Kniffin et al., 2021; McLeod & Dulsky, 2021). Var studie bidrar til & utfylle
dette bildet ved a synliggjare hvilke utfordringer norske skoleledere erfarte under
pandemien.

Et eksempel pa en slik utfordring er at ansatte opplevde utfordringer med hensyn til &
regulere arbeidsdagen under nedstengningen. Ansatte ga tilbakemelding om at arbeidsdagen
pa hjemmekontoret strakk seg utover hele ettermiddagen og kvelden. De ansatte i skolen
opplevde at de var pa jobb 24/7 under pandemien og at de neermest hadde en form for
dagnberedskap pa linje med operative yrker, der den ansatte er palagt til & fungere hele
degnet nar man farst er pa jobb (Banks, Landon, Dorrian, Waggoner, Centofanti, Roma &
Van Dongen, 2019; Shattuck, Matsangas & Dahlman, 2018). Slike yrker kjennetegnes av at
de forlenger den ansattes vakentid med langvarig og/eller intenst arbeid og at det kan
forhindre den ansatte i & samle nye krefter gjennom sgvn og avkobling fra arbeidssituasjonen
(Banks et al., 2019). Konsekvensene av en slik arbeidssituasjon kan vare ansatte som sliter
med tretthet og utmattelse, hvilket igjen kan pavirke ulike aspekter ved den ansattes
atferdsmessige, kognitive og emosjonelle fungering (Banks et al., 2019). Pa den maten kan
utmattelses- og tretthetsnivaet pavirke ansattes evne til a effektivt utnytte egen kunnskap,
ferdigheter og evner i sitt arbeid (Banks et al., 2019).

| de typiske 24/7-yrkene er ikke familiedimensjonen med i bildet, og dette blir saledes
en tilleggsdimensjon ved hjemmekontoret. Ikke overraskende fant vi derfor at flere av de
ansatte opplevde utfordringer med a balansere leereryrket med familielivet under
nedstengningen. Flere av skolelederne erfarte at det var vanskelig a finne gode lgsninger som
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gjorde at laererne kunne drive hjemmeskole samtidig som de skulle ta vare pa egne barn. |
trad med rolleteori kan dette indikere en forekomst av interrollekonflikter blant de ansatte,
som fglge av at grenselinjene mellom arbeidsarenaen og familiearenaen ble fjernet ved
nedstengningen. Flere studier har indikert at en slik jobb-familiekonflikt er negativt assosiert
med velvare og yteevne (Amstad, Meier, Fasel, Elfering & Semmer, 2011). Videre indikeres
det at lange arbeidsdager kan ha en negativ effekt pa individers evne til a lgsrive seg fra
arbeidet psykologisk, hvilket er en viktig ressurs for restitusjon, som igjen er viktig for
velvare (Sonnentag & Bayer, 2005). Det kan ogsa tenkes at totalen av krav og forventninger
som ansatte kan ha blitt utsatt for under pandemien, kan ha blitt for store, og saledes resultert
i et gkt stressniva som fglge av rolleoverbelastning (Skogstad & Harris, 2017, s. 157). Dette
er i trad med litteratur som har indikert at rolleoverbelastning kan vaere knyttet til det ansvaret
man opplever & ha for andre (Duxbury, Lyons & Higgins, 2008). | var studie kom dette til
uttrykk ved at ansatte med hjemmekontor bade hadde ansvar for en bestemt elevgruppe og for
egen familie.

Et interessant funn i var studie er at flere av leererne under nedstengningen holdt seg
palogget og var tilgjengelige som laerere utover det som var vanlig for skole- og
arbeidsdagen. Pandemien farte til at den etablerte og kjente rytmen i skolehverdagen plutselig
ble endret. Selv om skolelederne oppfordret sine ansatte til selv a ta kontroll over
balansegangen mellom jobb- og familieliv, viste dette seg i mange tilfeller a veere utfordrende
for de ansatte. Sett i lys av at leererprofesjonen har veert preget av autonomi og en veldig
regulert arbeidssituasjon, medfarte pandemien og overgang til hjemmekontor at
forutsigbarhet og kontroll over egen arbeidssituasjon ble sterkt redusert. I trad med rolleteori
kan det tenkes at skoleledernes forventninger om at de ansatte skulle ivareta elevene gjennom
undervisning og oppfelging hjemmefra, samtidig som de skulle ta vare pa egne barn, kan ha
resultert i en intrasenderkonflikt hvor forventningene fra en og samme person (skolelederen)
ikke lar seg forene (Skogstad & Harris, 2017). | en tysk studie ble det vist hvordan
skoleledelsen hadde hatt stor innvirkning pa innfgringen av nettundervisning under
pandemien, og at leererne klarte a omstille seg raskere til nettundervisning nar ledelsen stilte
tydelige krav og forventninger til dem (Delcker & Ifenthaler, 2020). | en annen internasjonal
studie ble det pekt pa hvordan skoleledere hadde forsgkt a avverge utbrenthet pa
hjemmekontoret ved a legge opp til mer fleksible timeplaner (McLeod & Dulsky, 2021). Det
er derfor interessant at flere av skolelederne i var undersgkelse etter hvert forsgkte a regulere
lerernes arbeidspress ved a sette grenser for arbeidsdagen pa hjemmekontoret, og a lage

tydelige rammer for hva som var forventet av dem under nedstengningen. Dette synes a
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indikere at lederatferden til skolelederne i lgpet av den ferste nedstengningen utviklet seg fra
i stor grad a veere delegerende til a bli mer styrende.
4.2 Neerhet gjennom avstand

Idet Covid-19-pandemien manifesterte seg, var det flere av skolelederne som raskt
forstod betydningen av a ivareta personalets behov. Gjennom intervjuene la flere av
skolelederne stor vekt pa & komme tettere pa de ansattes personlige opplevelser og erfaringer
under pandemien, for pa denne maten & hjelpe dem med a utfare jobbene sine. Denne
vektleggingen av de ansattes funksjon og helse, kan veare med pa a synliggjare hvordan flere
av skolelederne kan ha utevd en psykososial kriseledelse under pandemien. I trad med JD-R-
teorien kan det tenkes at en slik lederatferd vil kunne ha en positiv effekt pa balansen mellom
jobbkravene og -ressursene til de ansatte, og dermed bidratt til at ansatte forble sunne,
motiverte og produktive under krisen (Schaufeli, 2015). A fremme mestring, sosial stgtte og
anerkjennelse er av forskningslitteraturen blitt fremhevet som viktig under en Kkrise, ettersom
slike ekstraordinzre situasjoner kan virke inn pa balansen i de ansattes jobbkrav- og ressurser
og saledes spille inn pa deres helse, funksjon og trivsel (Gabriel & Aguinis, 2021).

Flere av skolelederne i var undersgkelse opplevde imidlertid utfordringer med a fa tak
i de ansattes bekymringer, og opplevde at de etter hvert ogsa mistet litt oversikten over
personalet. Dette er funn som kan skille seg fra andre studier som har indikert at skoleledere
erfarte gkt ettersparsel etter stgtte og oppmuntring fra sine ansatte under pandemien
(Beauchamp et al., 2021). Forskning har imidlertid indikert hvordan det kan veaere mer
krevende a fglge opp virtuelle team enn sakalte ansikt-til-ansikt-team (Bell & Kozlowski,
2002; Blackburn, Furst & Rosen, 2003, s. 97). Dette er i trad med vare funn som viste at flere
av skolelederne erfarte at de matte veere mer sensitive for de ansattes signaler i det digitale
rommet. Dette samsvarer med empiri som har indikert at kommunikasjon gjennom teknologi
gir mindre sosial informasjon enn hva en interaksjon ansikt-til-ansikt gir. Dette kan
vanskeliggjgre kommunikasjonen og interaksjonen mellom individer og saledes pavirke
informasjonen som blir delt (Cramton & Orvis, 2003, s. 219; Hinds & Weisband, 2003, s.
29). Under pandemien vil dessuten faktorer som geografisk spredning og mangel pa fysisk
kontakt kunne gjare det vanskeligere a uteve typiske lederatferder (Avolio, Kahai & Dodge,
2000; Bell & Kozlowski, 2002). Pa denne maten kan det tenkes at den mer ivaretakende
lederatferden ble vanskeligere & utave. Den nye arbeidssituasjonen under pandemien
forsterket dermed et behov for a ivareta og veere nar personalet pa nye mater. Resultatene av

var studie kan ogsa innebzre at skoleledere har vaert avhengige av en samhandlingsmate som
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innebar fysisk tilstedeveerelse. Dette kan ha bidratt til & gjgre skolene mer sarbare i mgte med
pandemien.

De aller fleste skolelederne i var studie var opptatt av at informasjonen som de ga ut,
var korrekt og tydelig. I intervjuene ble det ogsa sagt at skolelederne i visse tilfeller ogsa
valgte & gi ut intuitive svar til sine ansatte i de situasjonene hvor de selv ikke var sikre pa hva
som var korrekt informasjon. Innenfor kriselitteraturen er kommunikasjon blitt ansett som en
vesentlig del av effektiv kriseledelse. Uklar eller upalitelig informasjon blir ofte trukket frem
som hovedutfordringer som kan fa alvorlige konsekvenser for krisehandteringen (Boin et al.,
2013; Kayes et al., 2017). | trad med dette har Wooten og James (2008) foreslatt at ledere
implementerer og tilrettelegger for en kommunikasjonsform som bade er tydelig, raskt
formidlet og transparent. Mangelfull eller manglende kommunikasjon i krisetid kan
imidlertid lede til gkt bekymring og engstelse (Fernandez & Shaw, 2020). Var undersgkelse
kan dermed tyde pa at enkelte av skolelederne har forsgkt a fremme trygghet og ro ved a
kommunisere klare og tydelige beskjeder, selv nar det bakenforliggende grunnlaget for
budskapet var usikkert. Pa denne maten kan effektiv kriseledelse innebare at skolelederne
utnytter sin intuisjon, samtidig som de aksepterer risikoen ved dette (Smith & Riley,

2012). Av resultatene ser vi ogsa at noen av skolelederne valgte a justere og korrigere den
informasjonen som kom inn ovenfra, for pa denne maten a redusere mengden informasjon
som de ansatte ble eksponert for. Av kriselitteraturen ser vi at justering og tilpasning av
informasjonsmengde er en strategi som benyttes for & hjelpe de ansatte med a bedre takle en
krise psykologisk (Coombs, 2015).

Pa denne maten kan det tenkes at rektorenes lederatferd kan ha bidratt til & redusere
noe av usikkerheten og uforutsigbarheten de ansatte opplevde under pandemien. Videre kan
funnene veare med pa a synliggjere hvordan det @ kommunisere informasjon som er
forholdsvis sikker, kan veere med pa a fremme trygghet for de ansatte. I trad med teori om
mestring og usikkerhetshandtering, fungerer informasjon som en grunnleggende veiledning
for ansatte nar de velger mestringsstrategier eller handterer usikkerhet knyttet til
organisasjonsendringer. Ledere som formidler informasjon som er transparent, konsistent og
ansvarliggjgrende, kan dermed gi ansatte bedre forutsetninger og stette for & proaktivt takle et
endret arbeidsmiljg. | trad med dette har internasjonale studier fra pandemien fremhevet
informasjon som en viktig del av det & ivareta de ansatte og vise dem omsorg (Dirani et al.,
2020; Dolamore et al., 2020).

Rektorenes utfordringer med & holde oversikt over personalet og deres eventuelle
bekymringer, kan og sees i sammenheng med graden av autonomi i leereryrket. Det kan
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tenkes at krisesituasjonen kan ha medfart gkt autonomi for leererne som faglge av at
situasjonen fremkalte behov for a lgse flere arbeidsoppgaver pa andre og nye mater, samt ved
at de ansatte i sterre grad fikk styre sin egen arbeidshverdag pa hjemmekontoret under
nedstengningen. Dette kan a ha gjort det vanskeligere for skolelederne a ha oversikt over og
falge opp de ansatte. Denne arbeidssituasjonen kan muligens representere en situasjon der
skolelederne hadde lavere kontroll over arbeidsprosessen med a ivareta de ansatte, samtidig
som arbeidspresset var hgyt. Det a veare ansvarlig for noe man ikke har kontroll over, kan
veere belastende og stressende for den enkelte (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001). I trad
med JD-R-teorien kan en slik situasjon innebare en ubalanse i lederens jobbkrav og -
ressurser, og dermed innebare en hay risiko for stressreaksjoner, som igjen er knyttet til
utbrenthet og somatisk sykdom (Skogstad & Harris, 2017, s. 160).

Under pandemien ble mye oppmerksomhet rettet mot de potensielle konsekvensene
som nedstengningen av skolene og de andre smitteverntiltakene kan ha pa barns psykiske
helse. Var undersgkelse viste at skolelederne hadde vert spesielt bekymret for hvordan
nedstengningen pavirket de elevene som hadde vanskelige hjemmesituasjoner. Slike
bekymringer fant man ogsa i noe grad blant skolelederne i en studie fra Texas, hvor om lag
en tredjedel av respondentene rapporterte at de ikke falte seg forberedt pa a kunne stette alle
elevene under nedstengningen (Varela & Fedynich, 2020). Var studie lgfter ogsa frem
hvordan flere av skolelederne uttrykte bekymringer for om skolen i det hele tatt klarte a
avdekke og ivareta alle de elevene som ble sarbare under pandemien. Skoleledernes
bekymringer gjaldt dermed ikke bare de man pa forhand visste ville ha et starre behov for
stgtte under pandemien. Flere av skolelederne bekreftet at de hadde mottatt bekymringer fra
sine laerere knyttet til forhold som kom til syne under perioder med hjemmeskole. I likhet
med en tysk studie gav rektorene uttrykk for bekymringer for et potensielt gkt prestasjonsgap
blant elevene som falge av hjemmeskole under pandemien. Den tyske studien peker pa at
sosiogkonomiske, materielle og pedagogiske ulikheter, samt ulikheter i bosituasjon kan by pa
utfordringer for bade elever, foresatte og leerere (Anger & Pliinnecke, 2020; Bol, 2020).
Spesielt fremhever forskerne elever med lav sosiogkonomisk bakgrunn for a veaere mest utsatt
som fglge av underliggende psykososiale stressfaktorer, slik som for eksempel foreldrenes
sarbarhet og tilleggsbelastninger i hjemmet (Straume, 2021).

Regjeringen har lagt vekt pa at barn med vedtak om spesialundervisning ogsa skal fa
dette undervisningstilbudet under pandemien (Regjeringen, 2021). Funnene i var studie tyder
pa at skolelederne har vert svart pagaende i forhold til & sikre spesialundervisningstilbudet
under pandemien. Flere av skolelederne i var studie uttrykte imidlertid bekymringer for de
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sarbare barna som ikke ble inkludert i undervisningstilbudet Regjeringen pala skolene &
etablere under pandemien. Dette var barn som ble sarbare pa grunn av utfordringer tilknyttet
hjemmeforholdene, som manglet trygge rammer eller et tilstrekkelig vennenettverk. Dette var
barn som ikke logget seg pa til de digitale samlingene pa morgenen, som var utilgjengelige
over flere dager og som ikke leverte inn skolearbeid. Disse barna mottok formelt sett ikke noe
tilbud, hvilket skapte store bekymringer blant skolelederne og leererne. | trad med disse
bekymringene har tidligere forskning vist at elever som uteblir fra skolegang presterer
darligere akademisk, sosialt og har hgyere sannsynlighet for 4 utvikle problematferd
(Hancock & Zubrick, 2015). I en studie fra Irland er det blitt vist hvordan sarbare elever kan
risikere & falle fullstendig ut av skole- og undervisningsopplegg dersom dette forblir digitalt
(Burke & Dempsey, 2020). Mangelen pa rutiner, omsorg og stgtte som sarbare elever kan ha
veert vant med a fa under den ordinzre skoleordningen, kan tenkes & gke risikoen for at de
permanent faller ut av skolesystemet (Baker, 2020). Tidligere forskning har og fremhevet
betydningen skolearenaen har for & innfri barns sosiale, emosjonelle og fysiske behov
(Fredericks et al., 2004). Pa denne maten kan det tenkes at konsekvensene av at de sarbare
barna ikke far komme inn pa skolen for & mate venner eller trygge voksne i sin nye
skolehverdag, kan bli sveert alvorlige.

Et interessant funn i var studie er hvordan foresattes bekymringer tilknyttet
smittefaren var med pa a gjare det vanskeligere for skolelederne a fa de elevene som hadde
spesialpedagogiske utfordringer til 8 komme inn pa skolen og benytte seg av det ekstra
skoletilbudet som ble etablert for dem under nedstengningen. Tilsvarende utfordring oppstod
i forbindelse med gjenapningen av skolen, men da ogsa pa bakgrunn av bekymringer fra de
foresatte fra resten av elevgruppen. Skolelederne ble dermed staende i et vanskelig dilemma
der de pa den ene siden forsgkte a etablere gode tilbud for de elevene som trengte det,
samtidig som de matte forsgke a overbevise enkelte av elevenes foresatte om at dette var
trygge og gode alternativer som de burde sende barna sine pa. | den sammenheng fikk
kommunikasjonen mellom skolen og foresatte en utvidet og sterre betydning under
pandemien. Skolelederne gir uttrykk for at de raskt anerkjente at kommunikasjon i alle
former var en kritisk komponent med de raske endringene de stod overfor, spesielt med
hensyn til de sarbare barna. Pa flere av skolene ble denne kommunikasjonen ledet av enten
sosialleerer, avdelingsleder eller kontaktlerer, og samhandlingen ble hovedsakelig innledet
gjennom telefon og digitale verktay. | noen fa tilfeller valgte ogsa noen lerere & besgke
enkelte av elevene ved behov under nedstengningen under den farste smittebglgen, selv om

dette ikke var en oppgave skolelederne mente leererne var pliktig til & pata seg. Gjennom



SKOLELEDELSE UNDER PANDEMI 40

intervjuene fremhevet skolelederne betydningen av a opprette kommunikasjonslinjer med
foresatte og elever, som sveert viktig for  kunne vere tettere pa, og pa denne maten &
opprettholde meningsfulle forbindelser med familiene og barna under pandemien.

En konsekvens av den endrede skolesituasjonen var at skolelederne mistet muligheten
til & kunne fange opp ting omgaende. Under pandemien ble dermed skolelederne i stgrre grad
avhengige av at laererne (alene) oppdaget elevene som slet. Fra forskning pa skoleledere i
Texas rapporteres det om vanskeligheter med & oppfylle forpliktelsene de hadde til elevene
og deres foresatte som fglge av manglende tilgjengelige ressurser under pandemien (Varela &
Fedynich, 2020). Dette kan synliggjare hvordan krisesituasjonen kan ha tvunget frem et
starre fokus pa relasjonen og tilliten mellom skoleleder og lererne. Sett i sammenheng med
det som er diskutert tidligere i forhold til autonomi, kan det tenkes at gkt grad av autonomi
for leererne ogsa har veert en viktig faktor for a foreta ngdvendige grep med hensyn til a fglge
opp sarbare barn. Et sparsmal vi som forskere stiller oss da er om bekymringene treffer
rektorene pa en annen mate enn det har gjort forut for pandemien. | denne situasjonen har de
mattet veere ansvarlig for noe de ikke har kontroll pa, og av den grunn veart avhengig av
konstant stette og samarbeid fra bade sine overordnede, men ogsa sine ansatte, for a klare a
oppfylle sine plikter i rollen som rektor.

Selv om resultatene fra studien gir en indikasjon pa at bekymringen kanskje var starre
blant ledelsen som ikke var like tett pa elevene, fremhever resultatene at tillit og
kommunikasjon har fungert som en ngkkel til & bade adressere, men ogsa takle de
utfordringene som nevnes. Vi synes derfor det er interessant at man ogsa har avdekket
liknende funn i en svensk studie pa skoleledelse under pandemien. Den svenske
undersgkelsen understreker betydningen av tillit under krisetider preget av mye usikkerhet,
hvor tillit er en av de viktigste komponentene for a organisere og handtere utfordringer under
kriser (Ahlstrom et al., 2020). De samme forskerne peker ogsa pa at hgy grad av tillit og et
positivt skoleklima vil fungere som en grunnleggende byggestein for a skape en kultur som
vil gjere skolene mer resiliente i krisetider. De fremhever at skoleledere som evner a bygge
kollektiv tillit i starre grad vil veare rustet til 3 oppna organisatorisk stabilitet under krisetider
(Ahlstrom et al., 2020).

Pandemien ser dermed ut til & ha understreket at det aldri far har vart viktigere a bade
opprettholde og styrke de relasjonelle forholdene og koblingene mellom elever, lerere og
foresatte. Var studie viser at flere av skolelederne var opptatt av a forsta hvilke problemer og
utfordringer som hver enkelt elev opplevde i den nye hverdagen, og dermed hvordan flere av
skolelederne ogsa inntok en lederrolle der de la vekt pa en mer relasjonsorientert lederatferd
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for & imgtekomme disse nye utfordringene. Blant fagfolk og politikere er det bred enighet om
at skolen har en viktig rolle nar det gjelder a fange opp barn med problemer tilknyttet
hjemmeforholdene. Skolen blir sett pa som et viktig ledd med hensyn til a stette elevers
psykiske helse (Regjeringen, 2021; Holen & Waagene, 2014). Derfor har de potensielle
negative konsekvensene av skolenedstengningen skapt diskusjoner blant fagfolk. Med
manglende sosialt nettverk og fritidsaktiviteter a ga til, frykter man gkt grad av ensomhet,
mer skolevegring og psykiske vansker blant elevene i et langtidsperspektiv (Straume, 2021).
Imidlertid gir skolelederne uttrykk for bekymringer tilknyttet skolens drift, og hvor langt de
skal matte strekke seg for & gi elevene et tilbud nar smittesituasjonen egentlig ikke tillater
det.

4.3 Tilpasning til en ny normal

Rektorene vi intervjuet fremhevet at et av de viktigste aspektene ved skolehverdagen
som umiddelbart ble undergravd ved nedstengningen, var planleggings- og
organiseringsarbeidet som skolelivet normalt er basert pa. Samtidig med at situasjonen endret
seg, matte skolelederne raskt tilpasse seg til endrede nivaer av kontroll over situasjoner
(Beauchamp et al., 2021).

Var undersgkelse viste at flere av skolelederne opplevde utfordringer med &
organisere skolehverdagen i henhold til smittevernveilederne. Enkelte skoleledere opplevde
ogsa utfordringer med & fa hjelp fra sine overordnede i form av klare svar pa hvordan de
skulle lgse ting i praksis. Disse funnene kan synliggjere hvordan skolelederne generelt hadde
liten eller ingen opplaering i kriseledelse eller i hvordan de skulle takle en krise av denne
skalaen og med et sa stort omfang. Krisesituasjoner er kjennetegnet av gkt usikkerhet og
tidspress, og utfordringer med kommunikasjonen mellom ledelsesnivaene i skolesystemet kan
tenkes & ha medfart gkt usikkerhet og hayere krav for skolelederne, hvilket vanskeliggjar
effektive ledelsesresponser.

Av resultatene fremkom det hvordan skolelederne som opplevde utfordringer med a
fa hjelp fra sine overordnede, omsider henvendte seg til sitt rektornettverk for a fa
oppklaringer og ta felles beslutninger for bydelen. | trad med litteraturen kan det tenkes at
informasjonsdeling og samarbeid i slike rektornettverk kan ha bidratt til at skolelederne har
fatt den ngdvendige innsikten og hjelpen, og dermed bidratt til at skolene har kunne hatt en
vellykket respons pa krisen. Dette samsvarer med forskning som har vist at organisasjoner
som baserer kriseforberedelser og -responser pa team snarere enn et individ alene, opplever
starre suksess (Pearson & Clair, 1998; Witt & Morgan, 2002). Gjennom et slikt samarbeid i
rektornettverket kan dessuten flere av skolene ha blitt i stand til & kunne respondere
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koordinert pa krisen, hvilket i trad med kriselitteraturen er & betrakte som viktig for effektiv
krisehandtering (Boin et al., 2013).

Av resultatene fremkom det at flere av skolelederne opplevde utfordringer som falge
av at de ble forventet & ha svar pa alt, og at de matte ta en del avgjarelser pa ting de egentlig
ikke hadde nok kunnskap om. | trad med kriselitteraturen vil effektiv kriseledelse innebzre a
matte ta beslutninger under usikkerhet. Covid-19-pandemien representerte imidlertid en helt
spesiell krisesituasjon for skolene som falge av hvordan skoleledernes belutningstaking fikk
en helt unik rekkevidde av mulige konsekvenser, herunder hvordan de kunne fa serlig store
konsekvenser for bade den fysiske og psykiske helsen til neersamfunnet. | trad med JD-R-
teorien vil dette kunne representere en arbeidssituasjon der jobbkravene for enkelte
skoleledere kan ha mangedoblet seg pa flere omrader, og som saledes kan resultere i
stressreaksjoner og darligere arbeidsprestasjoner dersom de ikke kompenseres med
jobbressurser i form av for eksempel god stette fra overordnet ledelse.

Av studiens resultater fremkom det at flere av skolelederne fglte seg alene om
beslutningene, og at flere erfarte at ekspertene selv ikke alltid kunne hjelpe dem med klare
svar. | trad med kriselitteraturen kan evnen til a ta gode beslutninger avta i krisetider som
falge av gkt tvetydighet, tidspress og mangel pa informasjon (Hadley, Pittinsky, Sommer &
Zhu, 2011). Dette gjelder tilsvarende for eksperter som gnsker & gi rad om hvordan
organisasjoner best kan takle krisen (James & Wooten, 2005). Var undersgkelse kan dermed
synliggjgre hvordan kravene og forventningene til rektorrollen kan ha endret seg under
pandemien, og herunder hvordan rollen kan ha endret seg til & omfatte et utvidet ansvar for &
bestemme hvordan skolen skulle takle krisen, og der utfallet av deres beslutninger kunne fa
enorme konsekvenser. Var undersgkelse kan dermed gi indikasjoner pa hvordan rektorrollen
under pandemien utviklet seg til a bli enda mer kompleks, hvor kravene og forventningene til
hvilken jobb skolelederen skal utfare er blitt utvidet, og der konsekvensene av en feil eller
darlig utfert oppgave kan bli fatale. Med en gkning i kompleksitet, fglger det og en gkt fare
for stressrelaterte tilstander og utbrenthet (DeMatthews, Carrola, Reyes & Knight, 2021).

Intervjuene avdekket at flere av skolelederne erfarte at det hgye arbeidspresset overtid
medfarte hay slitasje pa personalgruppen. Av resultatene fremkom det at serlig de raske
skiftene hvor skolene matte snu seg helt om og de korte tidsrammene for a gjgre de
ngdvendige endringene med hensyn til organisering og arbeidsprosesser, var en stor
utfordring for de fleste skolelederne og deres ansatte. Dette kan samsvare med empiri som
har fremhevet tempoet pa endringsprosessen som en av de stgrre utfordringene for ansatte og
ledere i forbindelse med vellykkede endringsprosesser (Kavanagh & Ashkanasy, 2006).
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Av resultatene fremkom det hvordan flere av skolelederne opplevde at de ansatte
hadde en psykisk tretthet pa slutten av aret. Covid-19-pandemien kan tenkes & ha representert
en unik krise i den forstand at dens langvarige varighet medfarte hyppige og kontinuerlige
endringer for skolene og deres ansatte. Dette er i trad med studier som har gitt indikasjoner pa
at hgy endringstakt kan ha negative konsekvenser pa individniva, blant annet i form av gkt
stress og usikkerhet, gkt misngye og falelse av a ikke strekke til, samt fysiske og psykiske
helseproblemer. Pa organisasjonsniva er hgy endringstakt blitt knyttet til konsekvenser for
organisasjonens ytelse, blant annet i form av tapt effektivitet som fglge av at velfungerende
rutiner gar tapt (Stensaker et al., 2002).

For mye endring kan vaere bade mentalt og fysisk belastende, og et visst niva av
forutsigbarhet i hverdagen er derfor ngdvendig for at individer skal holde seg friske.
Pandemisituasjonen har imidlertid representert en ekstraordinar situasjon der flere av
individets arenaer er blitt bergrt, hvilket dermed kan ha medfert stor ustabilitet og
uforutsigbarhet i livene til bade skolelederne og de ansatte. Var studie synliggjer i den
sammenheng hvordan en ngye overvaking av de ansattes kapasitet ble en viktig lederoppgave
for skolelederne under pandemien.

Resultatene viste at flere av skolelederne erfarte positive potensialer ved endringene
som krisen fremkalte. Den globale pandemien og de samtidige endringene i skolestruktur og
aktiviteter, kan ha gitt skolene muligheten til & stille spgrsmal ved status quo og den
fremtidige skoleorganiseringen. Dette er i trad med kriselitteraturen som har indikert at ledere
som evner a betrakte en krise som en mulighet fremfor et problem, kan bidra til at en ny og
bedre organisasjon kan bli skapt som et resultat av en krise (James & Wooten, 2005). En slik
refleksjon omkring organisasjonens muligheter og fremtid er vanlig i «rekonstruksjonsfasen»
av en krise (Boin & Hart, 2003).

| en studie som tok for seg skoleledelse globalt under pandemien, ble det bemerket
hvordan det vil bli vurdert endringer i nesten alle skole- og utdanningsomradene (McLeod &
Dulsky, 2021). Her blir forpliktelsen knyttet til den kollektive kunnskapen i
utdanningssamfunnet og det a skape nye strukturer for familieinvolvering papekt som
sentrale omrader. Videre blir det a fortsette arbeidet med integrering av teknologi, samt det a
bygge opp om den nye forstaelsen og anerkjennelsen av elevenes kapasitet til 2 medvirke til
selvregulert lering, fremhevet som sentrale omrader. Var studie underbygger flere av disse
funnene, samtidig som den bidrar med a tilfare kunnskap om enda et viktig omrade som kan
sta for endring i skolen, herunder skoleorganiseringen av elevaktiviteter som kan ha

innvirkning pa elevenes individuelle behov og psykiske helse.
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Et eksempel pa at rektorenes erfaringer fra pandemien kan pavirke fremtidig
organisering er den nye organiseringen av friminuttene, hvor skolegarden var delt inn i
omrader som gikk pa omgang mellom kohortene, medfgrte at det var feerre konflikter, mer
oversikt og at elevene fikk tettere voksenoppfelging i friminuttene. Dette er funn som er med
pa & synliggjere hvordan krisen kan fa innvirkning pa fremtidig skoleorganisering, som igjen
vil kunne ha innvirkning pa elevenes utvikling og psykiske helse.

Av resultatene fremkom det at mange av skolelederne opplevde at en del av elevene
jobbet bedre hjemme enn hva de hadde gjort pa skolen, og at en del av elevene som til vanlig
slet med a gjennomfare en vanlig skoledag, endelig klarte a delta pa lik linje som de andre
elevene under hjemmeskolen. Disse funnene er i kontrast med andre studier som har indikert
at dette ikke har veert tilfellet, og at elever har arbeidet darligere og vart mer urolige og
rastlgse under hjemmeundervisningen (Besser, Flett & Zeigler-Hill, 2020; Dhawan, 2020).
Det kan imidlertid tenkes at disse studiene har omhandlet en type elevgruppe som under
normale omstendigheter har fulgt et vanlig undervisningsopplegg, mens det i var studie siktes
til de elevene som til vanlig har utfordringer med a faglge det vanlige undervisningsopplegget
eller som allerede er en del av spesialundervisningen. Var studie kan dermed gi indikasjoner
pa at hjemmeundervisningen kan ha gitt elevene stgrre handlingsfrihet til & arbeide pa de
matene som de selv larer best av. Inneveerende studie kan med dette synliggjgre hvordan
krisen kan tenkes a ha fremhevet et behov for a se n&ermere pa organiseringen rundt disse
elevgruppene, for pa denne maten a utnytte potensialet og skape best mulige leeringsarenaer.

Et tredje funn som fremkom er hvordan flere av skolelederne opplevde at
krisesituasjonen og de nye arbeidsmatene som skolene tok i bruk, medfarte gkt involvering
og samarbeid mellom skolen og de foresatte. Dette er funn som kan tyde pa hvordan
endringene i skolen kan ha hatt en positiv innvirkning pa samhandlingen med foresatte, og i
et fremtidsperspektiv kan det apne opp for a tenke annerledes om foreldrekontakt.

Til tross for at var studie har indikert at flere av skolelederne papekte potensialer ved
krisen, har tidligere forskning indikert hvordan det kan eksistere spenninger mellom
ledelsesprosessen knyttet til krisehandteringen og reorganiseringen (Boin & Hart, 2003).
Under en pagaende krise vil krisehandteringen som regel besta i & minimere skader og
gjenopprette orden i organisasjonen, hvilket fglgelig vil kunne virke negativt inn pa
eventuelle forsgk pa a bevege organisasjonen i en ny retning (McLeod & Dulsky, 2021). Var
studie bidrar til & understreke viktigheten av at skoleledere reflekterer over og laerer av sine
erfaringer fra Covid-19-pandemien, og at skolene ikke uten videre faller tilbake pa de mer
tradisjonelle matene a gjere ting pa.



SKOLELEDELSE UNDER PANDEMI 45

4.4 Studiens styrker og begrensninger

For & evaluere studiens resultater pa en grundig mate, er det ngdvendig & diskutere
metodiske styrker og begrensninger. Studien hadde et kvalitativt forskningsdesign, og
involverte skolelederes erfaringer og oppfatninger. Ved a benytte intervju i forbindelse med
datainnsamlingen, var det mulig & komme narmere inn pa hver enkelt deltaker i studien og
undersgke problemstillingen i dybden. Et litteratursgk viste at det ikke er mye forskning pa
rektor som kriseleder. Et dybdeintervju gav derfor mulighet for & fa frem ulike sider og
dimensjoner av hvordan skolelederne hadde utgvd ledelse under pandemien. Studiens
metodedesign har imidlertid ogsa begrensninger.

For det farste medfarer en kvalitativ tilnzrming at studien er basert pa et mindre
utvalg enn hva som er mulig a oppna ved a kombinere kvalitative data med en kvantitativ
tilneerming. En implikasjon av dette kan vaere at funnene ikke uten videre kan generaliseres
til & gjelde skolelederes erfaringer med utgvelse av ledelse under pandemien. Det vil derfor
vaere behov for ytterligere studier for a fa et mer helhetlig bilde av skolelederes
ledelseserfaringer under pandemien.

For det andre ble intervjuene gjennomfart digitalt, hovedsakelig som videointervju,
som fglge av den gkte smittespredningen i landet pa tidspunktet for datainnsamlingen. Dette
kan tenkes & begrense datatilfanget i noe grad. Dette falger av at kunnskapen skapes i
samspillet mellom deltakeren og intervjueren (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 51), og det er
tenkelig at det digitale rommet kan ha innvirkning pa relasjonen som oppstar mellom
samtalepartene. Saledes kan det stilles sparsmal til hvorvidt intervjueren har klart a etablere
en intervjusituasjon der deltakerne opplever at de kan apne opp om sine erfaringer. Pa den
andre siden kan datainnsamling under en pagaende krise bli utfordret som falge av
situasjonens tilstand, og ledernes eventuelle motvilje om & apne opp for utenforstaende pa
grunn av tidspress eller bekymringer med hensyn til eksponering (Clair & Dufresne, 2007;
Sommer, Howell & Hadley, 2016). Bruken av videointervju kan imidlertid tenkes a ha gjort
det enklere for skolelederne a finne tid til & delta i studien.

En tredje utfordring falger av at den fenomenologiske forskningstradisjonen er opptatt
av a fa tak i erfaringer. Forskningen blir dermed begrenset til de erfaringer som deltakerne
kan sette ord pa og formidle i en samtale. Dessuten kan det som deltakerne formidler, veere
knyttet til gnsket erfaring fremfor a vaere uttrykk for det som faktisk har skjedd. Pa denne
maten kan individuelle dybdeintervjuer ha begrensninger nar det gjelder & avdekke hvordan
den enkelte skolelederen har utgvd ledelse under pandemien. En teknikk som kunne ha
bidratt til & fange flere dimensjoner og erfaringer, og styrket gyldigheten av studien er
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gjennom metodetriangulering. Pa denne maten vil forskeren benytte seg av flere metoder ved
datainnsamling, for eksempel ved & kombinere individuelle dybdeintervjuer med
fokusgruppeintervjuer, eller deltagende observasjon (Johannessen, Tufte & Christoffersen,
2016). Dette kan veere aktuelt & vurdere i en eventuell oppfelgingsstudie.

Videre innebzrer vart fokus pa a forsta skoleledernes realitet i denne
arbeidskonteksten, at synspunkter og erfaringer fra andre sentrale aktgrer ble utelatt. Dette
inkluderer blant annet elever, foresatte og andre ansatte pa skolen. En senere
oppfelgingsstudie kan derfor bidra med verdifulle innspill ved & innhente informasjon relatert
til deres opplevelser av den utgvde ledelsen, og pa denne maten gke kunnskapen om
fenomenene studien tar opp.

Studien representerer et unikt forskningsprosjekt som fglge av at den tar for seg en ny
problemstilling som tidligere ikke har blitt undersgkt pa feltet, samt ved at datainnsamlingen
foregikk samtidig som en krise utspilte seg. Pa denne maten kan studien bidra til utvikling av
vitenskapelig kunnskap med hensyn til den pagaende situasjonen (Malterud, 2017, s. 22).
Resultatene av studien kan ha betydning for hvordan organisasjoner handterer kriser og
endringer, og studien fremstar saledes for a veere sveert relevant i dagens raskt endrende
samfunn.

4.5 Teoretiske og praktiske implikasjoner

Studien har flere viktige teoretiske implikasjoner. Frem til Covid-19-pandemien
begynte a herje over store deler av verden, har det vert lite forskning pa kriseledelse i skolen.
Harris og Jones (2020) har i forbindelse med pandemien og den radikalt endrede konteksten
for skoleledelse, bemerket at «et nytt kapittel skrives om skoleledelse i turbulente tider som
muligens vil overta og skygge over alt som var blitt skrevet om emnet far» (s. 264). Var
studie har med dette flere viktige bidrag til litteraturen om kriseledelse i skolen.

For det farste har studien noen viktige implikasjoner for hvordan man kan teoretisere
kriseledelse i skolen. Studien indikerer hvordan kriseledelse bestar av flere ledelsesoppgaver,
inkludert transparent kommunikasjon, distribuering av ledelse, leering og beslutningstaking
under usikkerhet. Studien supplerer dermed mye av den eksisterende kunnskapen om effektiv
kriseledelse, og saledes hvordan kriselitteraturen vil veere anvendelig for a forsta kriseledelse
i skolen. Studien papeker videre betydningen av tillit i relasjonene som skolelederne hadde
med ansatte og overordnede som viktig for krisehandteringen. Videre viste studien at
psykososial kriseledelse var en viktig del av kriseledelsen som ble utgvd i skolene. Var studie

er med dette med pa a understreke hvordan effektiv kriseledelse i skolen ogsa handler om a
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ivareta helsen og velvere til de involverte i krisen. Studien understreker med dette
viktigheten av ledelsesoppgaver rettet mot a sgrge for god psykososial stette under krisen.

For det andre viser studien hvordan kriseledelse i skolen er bade krevende og
komplekst som falge av de mange forventningene og kravene som blir stilt til rektorrollen.
Studien gir dermed ny kunnskap med hensyn til spennet som rektorene blir staende i under en
krisesituasjon som Covid-19-pandemien. P& denne maten har var studie papekt et
kunnskapsomrade det vil vaere viktig a ga videre med for a fa mer kunnskap om hvilke
ledelsesoppgaver og -atferd som vil veere serlig viktige med tanke pa a sikre effektiv
kriseledelse i skolen i fremtiden.

For det tredje bidrar studien til litteraturen om hvordan ledelseselementene som utgjer
effektiv kriseledelse vil endre seg gjennom krisens forlgp. Var studie underbygger hvordan
skoleledere under pandemien matte tilpasse lederatferden fortlgpende ut ifra behovene som
gjorde seg gjeldende etter hvert som krisen utfoldet seg.

Et fjerde omrade som var studie kan bidra med kunnskap om gjelder hvordan studien
viser at flere av skolelederne allerede er i gang med a reflektere omkring skolens muligheter
og fremtid. Dette er i henhold til litteraturen vanlig i «rekonstruksjonsfasen» av en krise, og
ikke under en pagaende krise. Var studie viser dermed hvordan langvarige kriser kan endre
noe av dette bildet, og at leerings- og refleksjonsprosessene er blitt fremskjavet som en viktig
del av ledelsesoppgavene under krisehandteringen.

Nar det gjelder praktiske implikasjoner kan studiens funn gi viktige fgringer for
fremtidig opplaering og utdanning av skoleledere og leerere. En tydelig praktisk implikasjon
fra studien gjelder behovet skoleledere har for & fa ngdvendig veiledning og opplaring i a
handtere fremtidige kriser. Var studie gir indikasjoner pa hvordan Covid-19-pandemien har
pavirket rektorer i grunnskolen sin lederrolle. Videre ble det vist hvordan skolelederne
generelt hadde liten eller ingen opplaering i kriseledelse eller i hvordan de skulle takle en
krise av denne skalaen og med et sa stort omfang. Av den grunn er det behov for
kompetanseheving og veiledning av skolelederne i ferdigheter som gjer at de mestrer og
handterer den nye situasjonen og de endrede kravene som blir stilt til rektorrollen, for
eksempel gjennom videreutvikling av policydokumenter og nasjonale standarder.
Kunnskapen som er kommet frem gjennom var studie kan i den sammenheng benyttes i
praktiske tiltak som utvikles og rettes mot skoleledere. Herunder kan det for eksempel
inkluderes veiledning med hensyn til handtering av opplevelser av stress og belastninger som

overstiger ens kapasitet.
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Kunnskapen som er kommet frem gjennom studien var lgfter ogsa frem hvordan den
radikalt endrede konteksten har gitt skolelederne og skolens sentrale aktgrer gkt kunnskap om
elevenes skolehverdag og tilhgrende aktiviteter, og mulig omorganisering av disse. | dette
ligger et viktig bidrag om elevenes psykososiale miljg og den tradisjonelle
skoleundervisningen. En praktisk implikasjon kan vere & viderefare aktiviteter elever og
ansatte rapporterer a vaere forngyde med under pandemisituasjonen. For eksempel kan bruken
av kohorter pa bestemte omrader i skolegarden utvides til & gjelde videre, ettersom
tilbakemeldingene som er blitt gitt av elever og ansatte har gitt indikasjoner pa gkt trivsel og
redusert konfliktniva blant elevene. Et annet viktig bidrag fra studien var omhandler
fremtidig skoleundervisning og den praktiske utfgrelsen. | den forbindelse har
pandemisituasjonen vaert med pa a fremheve at skolen bgr tenke nytt om den tradisjonelle
analoge skolegangen, og fremme alternative former for skoleundervisning. For eksempel ved
a apne opp for alternativ undervisning for elever som har et sterkt gnske om digital
undervisning noen dager i uken. Dette kan vere et innbringende tiltak for bade elever med
spesialpedagogiske behov, men ogsa for elever med ulike sammensatte sykdomshilder. Med
god veiledning og oppfelging kan skolene pa denne maten redusere frafall blant elever som
klarer & arbeide effektivt fra egne hjem.

Studien viser og hvordan pandemien kan ha lzert skolen og dens ansatte at det er
mulig & gjennomfare omstillinger raskere enn hva som tidligere var antatt. Av tidligere
forskning er det blitt gitt flere forklaringer pa hvorfor det er serlig krevende a gjennomfare
endringer i skolesystemet (Stevens, 2004). | praksis kan var studie bidra til bevisstgjgring om
elementer som har vaert av betydning for vellykket endring i skolen, og som derfor ogsa vil
veere viktige a viderefare til andre fremtidige endringsprosesser i skolen.

Av praktiske implikasjoner kan det og tenkes at studien kan bidra til gkt
bevisstgjaring om det viktige arbeidet skolen og skolelederne gjar bade i sin daglige praksis
og under Covid-19-pandemien. Skolen som offentlig institusjon har hatt en sentral rolle i
handteringen av utbruddet av koronaviruset. Var studie kan bidra til & skape gkt
oppmerksomhet rundt viktigheten av mer forskning pa kriseledelse i skoler, slik at
skoleledere og skoledistrikter kan bli i stand til a lede skolene effektivt i krisetider og
oppfylle deres samfunnsoppdrag.

4.6 Videre forskning

Samtidig som var studie gir viktige bidrag til forskningsfeltet, danner den og et
grunnlag for & gi anbefalinger om mulige retninger for fremtidig forskning. For det farste
bidro studiens kvalitative metodiske tilnaerming til a skaffe rike beskrivelser av skoleledernes
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erfaring med ledelse under pandemien. Som vi har vart inne pa tidligere innebzrer dette
likevel at erfaringer og synspunkter fra andre sentrale akterer ble utelatt. Fremtidig forskning
bar derfor inkludere a innhente synspunkter og erfaringer fra andre sentrale aktgrer, slik som
ansatte og overordnet ledelse, for pa denne maten a gke kunnskapen om fenomenene som
studien har tatt opp. Herunder vil et interessant tilleggsmoment til videre forskning vare a
benytte flere metoder. Fremtidig forskning som tar i bruk kvantitative tilneerminger og som
inkluderer et starre antall informanter, kan bidra til a gi verdifull informasjon om «hvor mye»
de observerte erfaringene rader i skolesystemet.

For det andre viser denne studien at Covid-19-pandemien har representert en
krisesituasjon som har bidratt til & fremskynde endringer knyttet til blant annet
implementering av teknologisk arbeidsverktgy. Dette innebarer at flere har matte lere seg
nye mater a arbeide pa. Pandemien har med dette synliggjort en sarbarhet blant enkelte
ansatte og arbeidsgivere, og det vil fglgelig veere interessant for fremtidig forskning a samle
erfaringer fra et starre antall arbeidstakere i skolesystemet for & undersgke narmere om dette
er radende i skolesystemet.

Tidligere forskning pa bruk av hjemmekontor har nesten utelukkende fokusert pa
individer som av eget valg benytter hjemmekontoret. Pabudt hjemmekontor er imidlertid noe
ganske annerledes. Som Nielsen med kolleger (2021) er inne pa er arbeidsplassen av stor
betydning for arbeidstakerens yteevne, og det vil derfor vaere interessant a undersgke
narmere bruken av hjemmekontor og hvordan et slikt pabud har pavirket bade
jobbtilfredshet, sykefraveer og produktiviteten til de ansatte. | den sammenheng vil det og
vaere interessant a undersgke hva eventuelt leder kan gjare for & pavirke disse utfallene i
gnsket retning. I tillegg er det behov for mer kunnskap om hvilke behov ansatte har ved
fjernledelse. Fremtidig forskning bgr og undersgke narmere de langsiktige effektene og
beaerekraften av de digitale transformasjonene som vi har sett i skolen under pandemien.

Studiens funn viser ogsa at det er behov for videre forskning pa hva de langsiktige
effektene av sosial isolasjon, fysisk distansering og de hurtige organisatoriske endringene i
skolen vil vere for elever, ansatte og skoleledelsen. Det vil herunder vere interessant a
undersgke naermere hvorvidt forekomsten av psykiske vansker og lidelser har endret seg
under og i etterkant av pandemien. Videre vil det veere interessant a undersgke hvorvidt de
sosiale forskjellene har vokst under og i etterkant av pandemien, og hvilke ringvirkninger

som vil kunne felge av pandemien, herunder om flere barn faller utenfor.
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5. Konklusjon

Denne studien er basert pa en sjelden mulighet til & undersgke kriseledelse i skolen
under en krisesituasjon. Hensikten med studien var a undersgke hvilke erfaringer skoleledere
i den norske grunnskolen hadde med ledelse under Covid-19-pandemien. Resultatene fra
dybdeintervjuer med 15 rektorer fra ulike skoler i Norge synliggjorde ledelsesrelaterte
erfaringer og utfordringer gjennom tre overordnede temaer: (1) overgang til en digital
hverdag; (2) naerhet gjennom avstand; og (3) tilpasning til en ny normal. Denne studien viser
hvordan viruskrisen tvang skolelederne til & gjgre omfattende endringer i organiseringen og
arbeidsprosessene pa skolen, for & minimere smitterisiko og serge for en sikker skole- og
arbeidsplass. Pa denne maten kan viruskrisen veere et steg i utviklingen av skolen som
institusjon. Vi haper derfor at dette prosjektet kan bidra til at skoleledere reflekterer over og
leerer av sine erfaringer fra Covid-19-pandemien, og at skolene kan benytte dyrekjgpte

erfaringer fra pandemien i en fortsatt utvikling av skolene som arbeidsplass og leeringsarena.
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7. Appendiks
Appendiks A — Intervjuguide

Innledning:
e @nske velkommen og takke for deltakelse
e Introduksjon av forskerne og kort informasjon om studien
o Frainformasjonsskriv: informere om lydopptak, lagring pa SAFE, konfidensialitet og
taushetsplikt. Samtykke?
« Hvor mye av tiden din kan vi bruke? Spgrsmal fer vi starter?
Bakgrunn:
e Hvaer din stilling og hvor lenge har du veert i stillingen?
« Hvor mange ansatte, elever og klasser er dere pa denne skolen?
e Hvordan er ledelsesoppgaver organisert og fordelt?
o Samarbeidspartnere? Ledergruppe? Eksterne samarbeid?
Om mgtet med pandemien
e Hvordan opplevde du denne dagen?
e Hva gjorde du/dere av forberedelser i denne farste tiden?
o Planlegging? Etablering av nye rutiner? Eksempler?
« Hva var mest krevende pa dette tidspunktet?
o Hva bekymret deg mest? Eksempler?
Om din rolle som skoleleder
« Hva synes du har vert de sterste endringene for skolen sammenliknet med hvordan
rutiner og arbeid var lagt opp far pandemien? Eksempler?
o Hva opplever du har veert de starste endringene for deg mht. arbeidsoppgaver, rutiner
og liknende, sammenliknet med fgr pandemien inntraff? Eksempler?
Om din rolle som personalleder
« Hvordan har arbeidshverdagen for de ansatte ved skolen endret seg som fglge av
pandemien? Eksempler?
o Hvordan har du fulgt opp ansatte i de ulike fasene av pandemien?
o Hva gjorde du for & motivere og stette de ansatte under pandemien?
o Hva gjorde du for a fa ut informasjon og holde kontakt med egne ansatte?
o Pa hvilken mate har du matte endre pa arbeidsformer, rutiner eller maten oppgaver

blir Igst pa i rollen som personalleder? Eksempler?
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« | hvilken grad har pandemien fort til vanskelige situasjoner eller utfordringer for deg
som personalleder? Eksempler?

o Ved nedstengning/gjenapning? HMS? Arbeidsmengde?

« Pahvilken mate har pandemien pavirket rollen som personalleder?
Om din rolle som pedagogisk leder
« | hvilken grad har dere matte lgse oppgaver ift. undervisning pa nye mater?
Eksempler?

o Samarbeid med andre skoler?

« Hvordan har du/dere tilrettelagt for & sikre et godt undervisnings- og leeringsmiljg
under pandemien?

e Hva har veert de sterste utfordringene i rollen som pedagogisk leder? Hvordan har
du/dere forsgkt a lgse dem? Eksempler?

o Utfordringer mht. det pedagogiske opplegget rundt elever med lese- og
skrivevansker/lzerevansker/funksjonshemming etc.? Pa hvilken mate? Hvordan
loste dere disse? Eksempler?

Om forholdet mellom skole og foresatte
e Hva vil du si var det mest utfordrende for deg som skoleleder i denne situasjonen der
elevene skulle ha hjemmeskole? Eksempler?

o | hvilken grad matte du forholde deg til bekymrede foreldre/elever

o Har du opplevd utfordringer mht. samarbeid med foreldre?

« Hvilke problem oppstod og hvordan forsgkte du & lgse dem? Eksempler?
o Utfordringer mht. hjemmeskole for sarbare grupper?
« Pahvilken mate tror du erfaringene fra periode med hjemmeskole vil kunne pavirke
forholdet mellom skole og foresatte i tiden fremover?
Om deg som skoleleder
e Hva husker du fra dagen 12. mars da skolen og store deler av samfunnet stengte ned?

o Hvordan opplevde du denne dagen? Hva tenkte/fglte du?

o Har du veert/var du noen gang bekymret for egen helse eller at noen i din
familie skulle bli syke?

« Hvordan synes du det har vart a forholde seg til myndigheter og skiftende
retningslinjer?

« Huvilke beslutninger og tiltak synes du har vart mest krevende a gjennomfare under
pandemien? (fgr nedstengning, under nedstengning, under gjenapning)

« Har du falt deg trygg/sikker pa de beslutningene du har tatt?



SKOLELEDELSE UNDER PANDEMI

69

Hva tror du har bidratt mest til a ruste deg til & handtere denne helt spesielle
situasjonen?
o Har du noen personlige egenskaper som du tenker har pavirket hvordan du har
handtert situasjonen? Personlighet, evner, ferdigheter, kunnskap?
o Erdet noe du har gjort for & klare & sta i de utfordrende og krevende
situasjonene?
o Har du opplevd a fa statte i krevende situasjoner du har statt i som leder? Pa
hvilken mate? Fra hvem? Hvilken betydning har det hatt for deg?
Hvis du hadde visst det du vet i dag - ville du ha gjort noe annerledes som leder hvis
du kunne?
Hvordan ser du pa deg selv som leder i dag sammenliknet med fgr pandemien?
Har dine erfaringer med pandemien pavirket ditt syn pa ledelse?
Hvordan opplever du at pandemien har pavirket deg selv personlig som leder?
o Har du endret deg som leder? Pa hvilken mate?
o Erdet noen erfaringer som har gledet eller overrasket deg som leder? Evt. en
spesielt betydningsfull hendelse?
Hvordan ser du deg selv som leder i fremtiden? Tenker du at det er noe som ser

annerledes ut? Noe du vil fokusere pa/endre?

Avslutning

Er det noe annet du gnsker a tilfaye som vi ikke har veert innom?
Takke for intervjuet og si noe om det videre arbeidet med prosjektene.

Kan vi kontakte deg for evt. oppfelgingssparsmal?
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Appendiks B — Plakat

ER DU REKTOR VED EN GRUNNSKOLE
UNDER PANDEMIEN?

Vi seker deltakere til en intervjustudie om 2 )
ledelsesutfordringer i skolen under COVID- HHSKGr d“ a de“a'

Lrpandention. Vi seker deg som:
Vi er tre masterstudenter ved Det psykologiske RSO ¥ O el oLt IS STNIISG
fakultet ved UiB som 1 hest gjennomforer et XX
forskningsprosjekt hvor vi ensker a fa innblikk 1
hvilke ledelseserfaringer skoleledere har gjort Har fungert som skoleleder i minst 6
seg under pandemien, og hvordan pandemien mineder for pandemien
har pavirket deres rolle som leder i skolen.

Deltakelse innebzaerer a delta i et digitalt intervju
pa ca. 45 minutter. Du kan nar som helst velge
a trekke deg fra prosjektet. Prosjektet er
godkjent av Norsk senter for forskningsdata
mbht. personvern.

FOR A DELTA, TA KONTAKT MED:

Camilla Martine Lien
980 98 074 / camilla.m.lien@student.uib.no
Som deltaker vil du bidra med viktig kunnskap :

om ledelse under en pandemi. :
Samaira Khan

479 47 769 / Samaira.khan(@student.uib.no
Vi setter stor pris pa din deltakelse!

Sofie Steinsund
41291201 / Sofie.steinsund(@student.uib.no #.
Prosjektansvarlig:

Professor Jarle Eid
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Appendiks C - Tilbakemelding fra NSD

|\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vurdering

Prosjekttittel

Ledelsesutfordringer i skolen under en pandemi - en intervjuundersekelse av skoleledere
Referansenummer

995280

Registrert

02.10,2020 av Jarle Eid - Jarle. Eidi@uib.no

Behandlingsansvarlig institusjon

Universitetel i Bergen / Det psykologiske fakultet ! Senter for krisepsykologi
Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)

Jarle Eid, jarle.eidi@uib.no, tIf: 55589188

Type prosjekt

Studentprosjeki, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Sofie Steinsund, sofie. Steinsund@live.no, tif: 41291201

Prosjektperinde

01.10,2020 - 30,06,2021

Status

09.10.2020 - Vurdert

Vurdering (1)
09.10.2020 = Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere 1 samsvar med
personvernlovgivningen si fremt den gjennomfores i trdd med det som er dokumentert 1 meldeskjemnact med
vedlegg den 09.10.2020, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplvsninger, kan det veere nadvendig 4
melde dette til NSD ved i oppdatere meldeskjemaet, Far du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til 4
lese om hvilke type endringer det er nadvendig 4 melde:
hittps:/‘nsd.no/personvernombud/meld_prosjekt/meld_endringer.html
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Du mié vente pd svar fra NSD fer endringen gjennomfares,

TYPE OPPLY SNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 30.06.2021,

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er
at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig,
spesifikk, informert og utvetydig bekrefielse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke
tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vaere den registrertes samtykke, jf
personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONYERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil folge prinsippene i
personvernforordningen om:

= lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og
samtykker til behandlingen

- formélsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrvkkelig angitte og
berettigede formdl, og ikke viderebehandles til nye uforenlige formdl

= dataminimering (art. 5.1 ¢}, ved at det kun behandles opplyvsninger som er adekvate, relevante og
nadvendige for formalet med prosjektet

= lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nadvendig for a
oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Si lenge de registrerie kan identifiseres 1 datamaterialet vil de ha falgende rettigheter: dpenhet (art. 12),
informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting {art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18). underretning
{art. 19), dataportabilitet {art. 20).

MNSD vurderer at informasjonen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art,
12.1 og art. 13,

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt
til & svare innen en maned.

FAOLG DIN INSTITUSIONS RETNINGSLINIER
NED legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d).
integritet og konfidensialitet (art. 5.1, ) og sikkerhet (art. 32).

For  forsikre dere om at kravene opplviles, ma dere folge inteme retningslinjer og eventuell rad{ore dere
med behandlingsansvarlig institusjon.

OPPFOLGING AV PROSIEKTET
MNSD vil falge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er
avsluttet,

Lykke til med prosjektet!

Kontaktperson hos NSD: Simon Gogl
TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)
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Appendiks D - Informasjonsskriv og samtykkeerklaring

Universitetet | Bergen
Institutt for samlunnspsykologi

Vil du delta i forskningsprosjektet
“Ledelsesutfordringer i skolen under en pandemi”?

Deette er et sparsmil til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formélet er & undersoke
hvilke erfaringer og opplevelser skoleledere har med 4 lede under pandemi. I dette skrivet gir
vi deg informasjon om mélene for prosjektet og hva deltakelse vil innebeere for deg.

Formil

Den 12, mars 2020 erklarte Regjeringen unntakstilstand i Norge som falger av utbruddet av
COVID-19, som medforte at skoler ble stengt. Dette har for skolens ansatte, elever og
foresatte veert en utfordrende og krevende situasjon, preget av store omveltninger i méten 4
drive skole og undervisning pd. | virt forskningsprosjekt ensker vi 4 fa innblikk i hvilke
erfaringer og opplevelser skoleledere har gjort seg under koronapandemien, og hvordan dette
har pivirket ens rolle som leder i skolen. Dette vil danne grunnlag for to masteroppgaver i
arbeids- og organisasjonspsykologi ved Universitetet i Bergen.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Det psykologiske fakultetet ved Universitetet 1 Bergen er ansvarlig for prosjektet.
Forskningsprosjektet danner grunnlag for to masteroppgaver som skal skrives av Camilla
Martine Lien, Samaira Khan og Sofie Steinsund.

Hvorfor far du sparsmil om i delta?
Vi henvender oss til deg som leder ved skole 1 kommunal sektor, som har fungert som leder 6
méneder for nedstengingen inntraff 12, mars 2020 som folger av koronapandemien.

Hva innebarer det for deg i delta?

Som deltaker i studien vil du delta i et individuelt intervju med studentenie). Intervjuet
gjennomfores ansikt-til-ansikt eller med annet kommunikasjonsverktey, som digital
videosamtale eller over telefon. Intervjuet vil ta om lag 45-60 minutter, og vil tas opp pa

lydbénd.

| prosjektet vil vi innhente informasjon om hvordan du har hindtert og forholdt deg til en
radikalt endret arbeidskontekst som felge av koronapandemien. Vi vil here mer om hvordan
pandemien har pavirket organiseringen, arbeidsprosessene og samhandlingen med elever og
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foresatte. Du vil ogsd bli spurt om hvordan du opplever at pandemien har pavirket ditt syn pa
ezen lederrolle. Etter at intervjuet er transkribert vil opptaket bli slettet, og transkripsjonene
blir avidentifisert.

Intervjuet vil ikke medfere ubehag, innebarer spesielle fordeler eller ha negative
konsekvenser for deg. Dersom det er enskelig kan du fa tilsendt masteroppgavene etter at de
er ferdigstilt. Har du spersmal til prosjektet eller onsker 4 snakke med ansvarlig forsker, er du
velkommen til & ta kontakt med professor Jarle Eid pd e-post: jarle eidi@uib.no eller

tif. 55 58 91 B8,

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig 4 delta i prosjektet. Hvis du velger 4 delta, kan du nir som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger &
trekke deg.

Ditt personvern - hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formilene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Det er kun masterstudentene Camilla Martine Lien, Samaira Khan, Sofie Steinsund, samt
deres hovedveileder og biveileder, Jarle Eid og Anette Harris, som vil ha adgang til dine
opplysninger. Navn og kontaktopplysninger vil erstattes med en kode som lagres pd egen
navneliste adskilt fra evrige data.

Data vil lagres | SAFE (Sikker Adgang til Forskningsdata og E-infrastruktur), som er UiB sin
lesning for sikker behandling av sensitive personopplysninger i forskning. SAFE sikrer at din
informasjonssikkerhet ivaretas med hensyn til konfidensialitet, integritet og tilgjengelighet
ved behandling av personopplysninger.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene blir oppbevart frem til prosjektet avsluttes i juni 2021. Ved prosjektslutt vil
personopplysninger bli slettet.

Dine rettigheter
54 lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og 4 fa utlevert en kopi
av opplysningene,
- 4 fi rettet personopplysninger om deg,
- 4 fi slettet personopplysninger om deg, og
- #sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pd ditt samtykke.
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P oppdrag fra Institutt for samfunnspsykologi ved Universitetet | Bergen har NSD — Norsk
senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet
er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har sporsmil til studien, eller onsker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt
med: Camilla Martine Lien (tlf. 98 09 80 74, camilla.m. lienf@smdent.uib.no), Samaira Khan
(tlf. 47 94 77 69, samaira khan(mstudent. uib.no), Sofie Steinsund (tlf. 41 29 12 01,
sofie.steinsundi@ student.uib.no), professor Jarle Eid (tlf. 55 58 91 88, jarle.cidi@uib.no) eller
virt personvernombud Janecke Helen Veim (personvernombudiguib.no)

Hvis du har spersmil knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
& NSD - Norsk senter for forskningsdata AS pd e-post (personverntjenester(i nsd.no)
eller pé telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen
Camilla Martine Lien, Samaira Khan og Sofie Steinsund

Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstitt informasjon om prosjektet ledelsesutfordringer i skolen under en
pandemi, og har fatt anledning til 4 stille sparsmil. Jeg samtykker til:

O Adeltai et intervju
1 at mine opplysninger behandles frem ul prosjektet er avsluttet

iProsjektdeltaker) (Sted, dato)



