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Abstract

This master thesis is about change management. Knowledge about change management is
important in today’s society (Hennestad and Revang, 2017) with its requirement to change
and adjustment (Jacobsen, 2018; Hennestad and Revang, 2017; Kirkhaug, 2015; Meyer and
Stensaker, 2011). A case where the management in short time conducted a necessary change

of the organization is used as a starting point.

The problem discussed in this thesis is «<How did the management at Apallgkka school turn
discontent resulting in a headmaster resignation to enthusiasm and good degrees». Change
management theories as described in the literature by Kotter (1995, as quoted by Erichsen,
Solberg and Stiklestad; 2018; Jacobsen, 2018; Meyer and Stensaker, 2011) are used when
analysing the results found from interviews, observations and questionnaires conducted at the

school.

Furthermore, the thesis includes a chapter describing the methods used in the discussion. It is
related to design and research strategy, data collection, a reflection of the thesis validity,

reliability, and ethical issues.

From the analysis the thesis concludes that the management at the school followed the change
management theory as presented and the result was a success. A model is developed and
presented which helps to describe how the management at the school may have thought to

succeed with the organization change.
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Sammendrag

Denne masteroppgaven handler om endringsledelse. Kunnskap innen endringsledelse er viktig
(Hennestad og Revang, 2017) fordi kravene til endringer og omstillinger i dagens samfunn er
store (Jacobsen, 2018; Hennestad og Revang, 2017; Kirkhaug, 2015; Meyer og Stensaker,
2011). Det er tatt utgangspunkt i en case hvor ledelsen i Igpet av kort tid gjennomfarte en
ngdvendig endring av organisasjonen. Dette med suksess.

Den valgte problemstillingen i denne oppgaven er «Hvordan Klarte ledelsen ved Apallgkka
skole a snu misngye som farte til rektor-avgang til begeistring og karakter-suksess?». For a
kunne svare pa problemstillingen ble det formulert tre underspgrsmal som handler om
arbeidsmiljg, om det er noen sammenheng med teori om endringsledelse og endringene som

ble gjort og omdgmme.

Kapittel 5.3 beskriver teorien som skal brukes til & drgfte funnene i oppgaven. Teorien er i
hovedsak om endringsledelse, slik som Kotter (1995, slik som sitert i Erichsen, Solberg og
Stiklestad, 2018) og Jacobsen (2018) beskriver den, transformasjonsledelse (Glasg og
Thompson, 2013) og endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2011).

I metodekapittelet (5.4) blir valgt design og forskningsstrategi presentert. Det blir presentert
hvordan data er innsamlet og analysert. Til slutt kommer det en refleksjon omkring oppgavens
validitet, reliabilitet, egen rolle som forsker, valg av design og metode og etiske

problemstillinger.

Empiriske funn er presentert i kapittel 5.5. Dette er egne funn fra intervju av naveerende
rektor, observasjon av navarende rektor og spgrreundersgkelse blant de ansatte.

I kapittel 5.6 blir funnene analysert opp mot litteraturen presentert i litteraturkapittelet. Hver

hypotese ble analysert for seg.

Pa bakgrunn av analysen ble det i kapittel 6.7 trukket konklusjoner. Konklusjonene praver

farst & gi svar pa underspgrsmalene og deretter pa selve problemstillingen.

Helt til slutt i dette kapittelet blir min egen modell presentert. Denne praver a forklare

hvordan ledelsen ved Apallgkka skole har tenkt for a lykkes med sin endring.
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4.0 Begrepsordliste
Basse: Et spill, som spilles mest i Trgndelag.

Bassering: En sirkel pa bakken som brukes i spillet basse.
FAU: foreldrenes arbeids utvalg

Grunnskolepoeng: Dette er en poengsum basert pa alle standpunkt- og eksamenskarakterer til
en elev. Grunnskolepoengene er poengsummen elevene konkurrerer seg inn pa videregaende

skole med.
NSD: Norsk senter for forskningsdata

PISA-undersgkelsen: (Programme for International Student Assessment) maler 15-aringers
kompetanse i lesing, matematikk og naturfag. Det er en internasjonal komparativ
undersgkelse av skolesystem i ulike land.

PLF: Profesjonelle leeringsfellesskap
Skolepakke 1 og 2: Arbeidstidsavtaler for laerere, innfart i 2000 og 2002

STAMI: statens arbeidsmiljginstitutt



5.0 Oppgaven
5.1 Oppgavens struktur

I selve oppgaven er det valgt & dele inn i falgende underkapittel:

o Innledning. Her blir problemstillingen og bakgrunn for valg av problemstilling
presentert.
« Litteraturkapittel. | denne delen blir litteratur innenfor fglgende omrader presentert
o Endringsledelse Kotter (1995, slik som sitert i Erichsen, Solberg og Stiklestad,
2018), Jacobsen (2018) og Hennestad og Revang (2017),
« endringsstrategi, (Jacobsen, 2018),
o transformasjonsledelse (Glasg og Thompson, 2013),
o konflikt og kultur
e positivt lederskap
e personal- og organisasjonsutvikling
« endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2011)

e omdgmme
Kapittelet avsluttes med hypoteser, som sier hva jeg forventer a finne i denne studien.

o Metodekapittel gir en innfagring i hvilken forskningsstrategi og design som er valgt.
Videre kan man lese om hvordan data er samlet inn og analysert. Deretter kommer en
refleksjon rundt oppgavens validitet, reliabilitet, egen rolle som forsker, valg av design
0g metode og etiske problemstillinger.

o Empiriske funn er egne funn. Her er et beskrevet hva som ble funnet ved intervju av
rektor som var med pa endringsprosessen, observasjon av navearende rektor og
sparreundersgkelsen blant ansatte.

o Analyse av funn. | dette kapittelet ble de empiriske funnene analysert opp mot den
litteraturen som er presentert i litteraturkapittelet.

« Konklusjon. Pa bakgrunn av analysekapittelet blir det her trukket konklusjoner som
farst skal gi svar pa underspgrsmalene og deretter pa selve problemstillingen. Til slutt
i dette kapittelet er min egen modell som kanskje kan brukes til & forklare hvordan
ledelsen ved Apallgkka skole har tenkt for a lykkes med & gjennomfare en

snuoperasjon presentert.



5.2 Innledning

Ca. 70 % av endringer mislykkes. Dette tallet estimerte Kotter (2008). Keller og Aiken (2009)
kom frem til det samme tallet i sin studie. Det er et stort antall. Det er gnskelig a kunne
gjennomfgre endringer pa en tilfredsstillende mate for organisasjoner, og samtidig ma man
klare a ta vare pa de ansatte (Kirkhaug, 2019). Endringer i dagens samfunn skjer ofte og raskt
(Meyer og Stensaker, 2011; Kirkhaug, 2015; Hennestad og Revang, 2017; Jacobsen, 2018|).
Organisasjonene ma veere i stand til 2 mgte disse endringene pa en god mate. For a klare det
er kunnskap om endringer, ledelsesendring og endringsledelse viktig (Hennestad og Revang,
2017).

Transformasjonsledelse (Glasg og Thompson, 2013) er en gren innen moderne ledelsesteori.

Videre sier de at denne lederstilen blir hevdet & gi gode resultater.

For de involverte kan endring i seg selv oppleves som en dramatisk prosess. Som leder sa er
kanskije det a lede endringsprosesser en av de vanskeligste, men ogsa en av de viktigste
oppgavene en man gjar (Erichsen et. al, 2018).

5.2.1 Oppsummering av kapittelet

| dette kapittelet blir det forst redegjort for bakgrunnen for valgt problemstilling. Leseren kan
da farst lese kort om norsk skolesystem. Deretter kommer det litt om PISA-undersgkelsen og
hvilke konsekvenser resultatene av denne i desember 2001 fikk for norsk skole, bade med
tanke pa innhold og arbeidstid for leererne. Det fikk ogsa konsekvenser for rektorer, szrlig i
Osloskolen. Deretter kommer det litt om den uroen som har veert i Osloskolen, serlig med
tanke pa hyppige rektorbytter. Da er det bl.a. tatt utgangspunkt i en avisartikkel (@sttveit,
2011). Etter dette blir Apallgkka skole introdusert. Studien dreier seg om de
endringsprosessene som denne skolen har veert gjennom. Dette er en interessant skole &

studere, fordi endringene her skjedde sa fort.
Til slutt blir studiens problemstilling og undersparsmal presentert.

5.2.2 Bakgrunn for valg av problemstilling
Mange har et eller annet forhold til eller er opptatt av skole. Dette fordi vi har gatt eller gar pa
skole selv, har barn som gar pa skole eller at skolen er var arbeidsplass. Dette farer til at

mange har meninger om hvordan en skole bgr drives og hva den bgr inneholde.



I Norge har vi en offentlig skole. De 10 farste arene er felles. De 7 farste drene gar elevene pa
barneskole, de 3 neste drene gar de pa ungdomsskole. Deretter kan elevene velge hvilket
utdanningsprogram de gnsker a ga pa. De blir tatt inn etter karakterer fra ungdomsskolen.
Noen velger da a ga 2-arig yrkesfag fer de tar fagbrev. Andre gar 2-arig yrkesfag og tar
deretter et 3. ar slik at de kan begynne a studere. Andre igjen gar et 3-arig studieforberedende
eller studiespesialiserende lgp. De som bestar et studieforberedende lap er i prinsippet klare
for 4 studere pa apne studier. De som gar et studiespesialiserende lgp kan, hvis de har riktig
fagkombinasjon, sgke om opptak pa studier som krever spesielle fag for a bli tatt opp. Hva
eleven skal lzre pa skolen, bestemmes av sentrale leereplaner. Lereplanene er felles for hele
Norge. Med ca. 10-14 ars mellomrom endres lzreplanene. De lereplanene som gjelder i dag,
ble innfart med Kunnskapslgftet i august 2006. Allerede neste hgst, altsa august 2020,

kommer det nye lzereplaner. Dette heter Fagfornyelsen.

Hvert 3. ar blir 15-aringenes kompetanse innen lesing, matematikk og naturfag malt og
sammenlignet med resultatene i andre land. Denne undersgkelsen heter PISA-undersgkelsen.
Det er en internasjonal komparativ undersgkelse av skolesystem i ulike land. Det er altsa en
stor internasjonal undersgkelse som OECD star bak. 04.12.2001 blir sett pa som datoen for
det store PISA-sjokket her i Norge. Dette dret presterte Norge bare gjennomsnittlig. Det var

man ikke forngyd med. Noe matte gjeres, men hvordan skulle det lgses?

Malkenes (2017) pastar i sin bok at davaerende utdannings- og forskningsminister Kristin
Clemet brukte PISA-undersgkelsen for & innfare et nytt skifte av system i skole-Norge.
Resultatet av dette er Kunnskapslaftet som kom i 2006.

Videre sier Malkenes (2017) at PISA gjennom undersgkelsen skapte «skoletapere» og at de
hevdet at de gjennom undersgkelsen kunne dokumentere dette pa en solid mate. Resultatet var
at norsk skoles omdgmme ble svekket.

Malkenes (2017) sier videre at den nye kunnskapen PISA-undersgkelsen i 2001 brakte med
seg, ble tatt i bruk for a styre norsk skole. Med det middelmadige resultatet som Norge
oppnadde, sa ble det m.a.o. tatt i bruk kunnskap som dokumenterer at Norge er en skoletaper
for & styre skolen.

Osloskolen har veert en del i media. Boka som Simon Malkenes skrev i 2017 heter «Bak
fasaden i Osloskolen». Selv jobbet han pa den tiden som learer i en videregaende skole i Oslo.

Gjennom boka praver han a forklare hvorfor det har vaert en krise i Osloskolen, sett fra hans



synspunkt. Han praver a gi oss som leser et innblikk i hvorfor det har blitt som det har blitt i
Osloskolen.

Boka gir oss ogsa et innblikk i hvilke krav rektorene ble stilt overfor, gjennom det som ble
ansett som ngdvendige tiltak for forbedringer og endringer. Et av de tiltakene var at rektorene
bl.a. ble stilt overfor resultatkontraker (Malkenes, 2017). De ble malt pa resultatene som
skolen oppnadde pa elevundersgkelse, foreldreundersgkelse, eksamenskarakterer,
grunnskolepoeng osv. Resultatkontraktene er borte na.

Et annet tiltak for & forbedre og endre norsk skole, var at leererens arbeidshverdag ble veldig
endret (Malkenes, 2017). De fikk en ny arbeidstidsavtale, som het Skolepakke 1 og 2
(Utdanningsforbundet, 2014). 1 2000 ble skolepakke 1 innfart. Leererne fikk ett lennstrinn i
kompensasjon mot at de avsto fra & utvide ferien til 5 uker, som andre arbeidstakere har.
Fremdeles er leerernes ferie 4 uker + 1 dag. Skolepakke 2 ble innfgrt fra 01.08.2002. Den
innebar bl.a. at leerernes undervisning ble gkt med 4 % noe som tilsvarer ca. 1 time mer
undervisning per uke mot at de fikk 3 lgnnstrinn. Rett for innfaring av skolepakke 1 og 2,
matte leererne gi fra seg en fridag uten noen kompensasjon. Denne dagen brukes til
planleggingsdag (Utdanningsforbundet, 2014). Dette er noe av bakgrunnen for den uroen som

har vokst frem i norsk skole.

Det har veert mye uro i Osloskolen. @sttveit (2011) tror at noe av grunnen til det er at det har
veert hyppige rektorbytter. Jon Morten Melhus (som sitert av @sttveit, 2011) uttalte at man
trenger en god og stabil rektor hvis man skal lage en god skole. @sttveit (2011) sier at til
skolestart 2011 fikk 20 skoler i Oslo ny rektor, i tillegg var 7 skoler uten fast rektor. Aret for
var det ogsa mange nye rektorer, i falge @sttveit (2011). Marte Handlykken var tillitsvalgt
ved en Osloskole pa dette tidspunktet, i falge @sttveit (2011). Hun sa at pa hennes skole
hadde det veert fire forskjellige rektorer i lgpet av to ar. Hun sa videre at det hun reagerte mest
pa var ansettelsesprosessene. Alt ble hemmeligholdt. Ingen visste at rektor skulle slutte far ny
var ansatt. Handlykke (som sitert av @sttveit, 2011) sa videre at i de vanskeligste periodene
kom ikke lgnnen nar den skulle. Hilde Bentsen var hovedtillitsvalgt for Utdanningsforbundet
pa denne tiden (Qsttveit, 2011). Hun uttalte at de velfungerende rektorene kunne pa kort
varsel bli bedt om & dra til en annen skole fordi de trengtes der. Dette utlgste en uheldig
domino-effekt. Melhus (som sitert av @sttveit, 2011) var kritisk til de hyppige utskiftningene
av rektorer. Han pekte pa at «en god rektor kan snu en problemskole til en mgnsterskole i

lgpet av tre ar — og at en uerfaren rektor eller hyppige skifter kan gjgre det motsatte».



En av ungdomsskolene i Oslo heter Apallgkka skole. Skolen ligger pA Ammerud i bydel
Grorud i Oslo. Pa denne ungdomsskolen er det 412 elever og 35 larere. Pa skolen ble det i
2016 gjennomfgrt en medarbeiderundersgkelse. Noen av resultatene fra denne undersgkelsen
var stor misngye og at de ansatte var lite forngyd med skolens arbeidsmiljg (Rias, 2016; Aas,
2017; Lysholm, 2018). Det hadde veert og var fremdeles mange ulgste konflikter. Det ble sagt
at ledelsen var fraveerende. Pa bakgrunn av undersgkelsen ble det utarbeidet en rapport (Rias,
2016; Aas, 2017). Et resultat av denne rapporten var at bade rektor og assisterende rektor
valgte & ga av. Pa kort varsel ble ny rektor og assisterende rektor ansatt i konstituerte
stillinger. Fra 1. august 2016 ble de ansatt i fast stilling. I lgpet av et ar klarte de & snu det
negative arbeidsmiljget (Aas, 2017). De klarte ogsa a forbedre elevenes prestasjoner. Hgsten
2018 ble skolen tildelt dronning Sonjas skolepris for likeverd og inkludering (Kongehuset,
2018).

Endringene pa denne skolen skjedde fort og de lyktes i lapet av kort tid. Derfor er dette en
interessant case a studere. Mange organisasjoner ma i dag endre seg for i det hele tatt & kunne
overleve (Meyer og Stensaker, 2011; Kirkhaug, 2015; Hennestad og Revang, 2017; Jacobsen,
2018). Kompetanse innen endringsledelse er helt avgjerende for & fa til endring (Kirkhaug,
2015; Hennestad og Revang, 2017). Hvordan skal leder styre den gnskede endringen? Hvis
endringsprosjektet skal bli vellykket og gi de gnskede resultater, er det helt avgjarende
hvordan leder handterer endringer underveis (Erichsen et. al, 2018). Det krever at leder har

kunnskap om béde ledelsesendring og endringsledelse (Hennestad og Revang, 2017).

Hva er egentlig en endringsprosess? Hvordan kan man lykkes med endringsprosesser? Det
fins flere teorier som omhandler dette, bl.a. Kotters teori for endringsledelse (1995, slik som
sitert i Erichsen et. al, 2018), endringsledelse (Jacobsen, 2018; Hennestad og Revang, 2017),
endringsstrategi E eller O (Jacobsen, 2018), transformasjonsledelse (Glasg og Thompson,
2013) og endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2011). Med min oppgave, ved a se pa det
som har vaert gjort pa Apallgkka skole og deres snuoperasjon, sa gnsker jeg a se pa om
funnene i studien er med pa a underbygge disse teoriene. Kan de beholdes, videreutvikles
eller om skal det lages en ny teori? Siden det er en enkeltcasestudie, sa er det muligens mer
realistisk & se pa om funnene kan veare med pa a kombinere noen av disse teoriene, og kanskje
klare & lage en modell som viser hvordan Apallgkka skole har tenkt nar de har gjennomfart

sin endringsprosess.



I VG 2.12.17 sto det en artikkel med tittel «Tok miljget i skole» (Aas, 2017). Der kunne man

bl.a lese:

Direkter for Utdanningsetaten i Oslo, Astrid Sagnen, trekker frem Apallgkka
ungdomsskole som et eksempel til etterfalgelse. — Vi har mange ungdomsskoler som er
gode forbilder for hverandre. Apallgkka er en av dem. Jeg vil serlig trekke frem at
lerere og ledere er flinke til & analysere elevenes resultater bade faglig og fra
Elevundersgkelsen. Larerne kan derfor tilpasse undervisningen utfra presis kunnskap
om elevenes stasted, sier Sggnen. — Den viktigste endringen er at elevene lerer mer og
trives godt pa skolen. Det ser vi blant annet pa eksamensresultatene. Foresatte gir
ogsa uttrykk for at de er sveert forngyd med skolen, og har kontaktet meg for a fortelle
dette.

Under overskriften stod det videre: «Pa Apallgkka skole star gjerne rektor og klemmer pa

elevene om morgenen. | lgpet av et skolear er misngye og rektor avgang snudd til begeistring

og karakter suksess.». Jeg ble nysgjerrig og gnsket a finne ut mer om dette.

5.2.3 Problemstilling
Det som er beskrevet over er bakgrunnen for den valgte problemstillingen:

«Hvordan klarte den nye ledelsen ved Apallgkka skole & snu misngye som farte til rektor-

avgang til begeistring og karakter-suksess?»

For & kunne svare pa problemstillingen ble falgende underspgrsmal formulert:

Hvilke tiltak ble gjennomfart for a bedre arbeidsmiljget ved skolen?

Hvilke sammenhenger finnes det mellom Kaotters teori for endringsledelse (1995, slik
som sitert i Erichsen et. al, 2018), endringsledelse (Jacobsen, 2018; Hennestad og
Revang, 2017), endringsstrategi E eller O (Jacobsen, 2018), transformasjonsledelse
(Glasg og Thompson, 2013) og endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2011) og den
snuoperasjonen som ble gjort ved Apallgkka skole?

Hva har endringene hatt a si for skolens omdgmme?

5.3 Litteraturkapittel
«Hvis ditt lederskap inspirerer andre til & dremme mer, gjgre mer og bli mer, er du en leder»
(USA:s sjette president, John Quincy Adams, som sitert i Kirkhaug, 2015, s. 33).



5.3.1 Oppsummering av kapittelet

Kravene til omstilling og endring er store i dagens samfunn (Meyer og Stensaker, 2011,
Kirkhaug, 2015; Hennestad og Revang, 2017; Jacobsen, 2018). Derfor er kunnskap innen
endringsledelse viktig (Hennestad og Revang, 2017).

Teorien i dette kapittelet skal danne bakgrunnen for undersgkelsene som er gjort for a finne
svar pa oppgavens problemstilling. Det er i oppgaven valgt a presentere teori innenfor
felgende omrader:
o Endringsledelse Kotter (1995, slik som sitert i Erichsen, Solberg og Stiklestad, 2018),
Jacobsen (2018), Hennestad og Revang (2017), Meyer og Stensaker (2011)
« endringsstrategi, (Jacobsen, 2018),
« transformasjonsledelse (Erichsen et. al , 2018; Jacobsen og Thorsvik, 2016; Glasg og
Thompson, 2013),
« konflikt og kultur (Jacobsen og Thorsvik, 2016),
e positivt lederskap (Kirkhaug, 2015),
« personal- og organisasjonsutvikling (Kirkhaug, 2015; 2017),
« endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2011),
o omdgmme (Erichsen et. al, 2018).

Kapittelet avsluttes med hypoteser, som sier hva jeg forventer a finne i denne studien.

5.3.2 Endringsledelse

Hva er egentlig endring? Det fins mange definisjoner pa det. Jacobsen (2018, s 17) definerer
endring slik: «<En organisasjon har endret seg nar den utviser ulike trekk pa (minst) to ulike
tidspunkter.». Man ma kunne beskrive organisasjonen pa ett tidspunkt, for sa a kunne
sammenligne hvordan organisasjonen er pa et senere tidspunkt, for & kunne si noe om det har
veert en endring. Endringer er en prosess som foregar i en kontekst, altsa i en sammenheng.
Jacobsen (2018) sier videre at en endring som er planlagt, har et starttidspunkt og et
sluttidspunkt, som kan veere mer eller mindre klart. Drivkreftene eller endringsagentene er det

som driver endringene fremover.



Dette illustrerer Jacobsen (2018) i falgende figur:

Sammenligning

Organisasjon

Forskjell / likhet

Prosess

Organisasjon

[
Tidspunkt 1

Kontekst

\
Tidspunkt 2

Figur 1: Endring, prosess og drivkrefter (Jacobsen, 2018, s. 20)

Hva er endringsledelse? Hennestad og Revang (2017, s. 92) definerer det slik:

«Endringsledelse er planlagt og styrt endring.». De sier videre at endringsledelse er a realisere

framtidens intensjoner og implementere de nye ideene inn i det som er hverdagen.

Hvorfor finner endring sted? Hvordan skjer endring? Jacobsen (2018) har skissert fire

drivkrefter eller perspektiver (og en femte) pa hva som driver frem endring.

Perspektiv 1: Planlagt endring

Her er det ifglge Jacobsen (2018) intensjoner som er drivkraften. Jacobsen (2018) sier videre

at denne endringen skjer fordi det er noen mennesker som ser et (eller flere) problem, setter

seg som mal a lgse problemene og setter i gang tiltak for & lgse problemene. Det er

intensjoner og mal bak de endringene som blir gjennomfart.

Hennestad og Revang (2017) kaller dette ogsa for en episodisk endring.

Jacobsen (2018) illustrerer fasene i falgende figur

Fase 1: Fase 2:

Diagnose- Mal-

beskrivelse
av en gnsket
fremtidig
tilstand

erkjennelse
av behov for
endring -
opplevde
problemer

Fase 3:

Plan-

Utvikling av
tiltak for a
na malene

Fase 4: Fase 5:

Implemen-
tering-

Evaluering

maling av
tiltakenes
effekt

Intervensjoner i
organisasjonen

Feedback og lering

Figur 2: Faser i en planlagt endringsprosess (Jacobsen, 2018, s. 32)
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Videre beskriver Jacobsen (2018) de ulike fasene slik:

| fase 1 oppdager man at ting ikke er som de burde veere. Man kan oppleve interne konflikter
eller synkende lojalitet hos brukere. For a kartlegge litt mer kan man bruke f.eks.
sparreundersgkelser, fokusgrupper. Disse blir helst gjennomfart av eksterne. Det er ogsa

mulig & bruke en SWOT-analyse, for a kartlegge muligheter, trusler, svakheter og styrker.
Fase 2 handler om & utvikle mal. Hva er organisasjonen fremtidige mal?

Fase 3 handler om a planlegge og beskrive konkret hvordan man skal nd malene. Hvilke
konkrete endringstiltak skal iverksettes? Pa dette tidspunktet er det nyttig a sette opp en

tidsplan som viser hva som skal gjgres nar, og hvem som har ansvar.

Fase 4 er selve gjennomfgringen. Na kan man benytte seg av arbeidsgrupper. Kanskje man

kan hente inn spesialister som kan gi rad eller opplaring?

Fase 5 er evaluering. Fungerte de tiltakene som ble iverksatt? Hvis tiltakene har veert
vellykket, handler det om & stabilisere dem. Hvis tiltakene derimot ikke har veert helt
vellykket, er det mulig & ga tilbake, revurdere, omforme og endre tiltakene for deretter a

gjennomfare endringer pa nytt. Kanskje er det malene som ma justeres?

Dermed sa er hele organisasjonen i en leringssyklus.

Jacobsen (2018) pastar at i den vestlige kulturen er denne maten a tenke pa veldig vanlig.
Perspektiv 2: Endring som livssykluser — vekst som drivkraft.

Denne maten & se pa endring pa, bygger pa en forutsetning om at alle organisasjoner vil endre
seg pa en mate som er forutbestemt. Gjennom organisasjonens levetid, vil alle ga gjennom ett
sett med bestemte faser. Henry Mintzberg (1979, som sitert i Jacobsen, 2018) er et av
eksemplene pa dette perspektivet pa endring. Han knytter organisasjonens livsfaser til vekst.
Han sier videre at fordi stgrrelsen pa organisasjonen vokser med tiden, sa har organisasjonen

behov for & endre struktur.

Perspektiv 3: Endring som naturlig utvelgelse — konkurranse om knappe ressurser som
drivkraft

Dette perspektivet har hentet mye inspirasjon fra Darwins teori om hvordan artene utvikler

seg og hvem som overlever. Jacobsen (2018) pastar at endringene ikke skjer ved at den
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enkelte organisasjon klarer a endre seg, men ved at noen organisasjoner ikke klarer a overleve

0g sa kommer det nye inn pa omradet.
Perspektiv 4: Endring som dialektisk prosess — interessekonflikt som drivkraft

| dette perspektivet pa endring, sa er de viktigste drivkreftene maktkamp og politikk.
Endringer skjer fordi det er en konflikt, og hvordan konflikten lgses er med pa a bestemme
hvilken retning endringen tar. «Endring skjer, men det er ikke sikkert at den alltid er til det
bedre» (Jacobsen, 2018, s 43).

Perspektiv 5: Endring som anarki — tilfeldigheter som drivkrefter

Dette perspektivet forteller om organisasjoner som endrer seg, men ikke fordi det ligger en
helhetlig plan i bunnen. Endringene blir et resultat av tilfeldigheter. Det har skjedd en endring
organisasjonen, men den kan ha skjedd usammenhengende og pa forskjellige mater i de

forskjellige delene av organisasjonen.

Kurt Lewins tre trinn for endring bestar av trinnene opptining, omforming og
konsolidering/nedfrysing (Kaufmann og Kaufmann, 2009, som sitert i Erichsen, Solberg og
Stiklestad, 2018; Jacobsen, 2018). Det er ganske vanlig & tenke slik som Lewin gjer: skal man
fa til endring, ma organisasjonen farst destabiliseres (Meyer og Stensaker, 2011).

Det er lettere a gjennomfare en endring, sier Meyer og Stensaker (2011) og Kotter (2011) hvis
ledelsen har klart & formidle alvoret i en situasjon og hva som vil skje hvis man ikke endrer.
Meyer og Stensaker (2011) sier videre at det deretter er viktig a stabilisere organisasjonen,
skape ro slik at man far mulighet til & evaluere og nyte godt av omstillingene. Hvis ikke
toppledelsen i en organisasjon er en aktiv supporter, sa er det, i falge Kotter (1995), nesten

umulig & gjennomfare store endringer.

Lederskap bade i dag og i et historisk perspektiv, har blitt knyttet opp mot endringer (Kotter,
2014). Det handler ikke om & mobilisere en gruppe mennesker til & gjare det de alltid har
gjort. Det handler om & endre menneskene og dere organisasjon slik at de er klar for en

annerledes og bedre fremtid, uavhengig av trusler og barrierer eller endringer i omgivelsene.

Det eksisterer hovedsakelig to endringsstrategier, i falge Jacobsen (2018). Disse er
grunnleggende forskjellige. De kalles strategi O (for organisasjon) og strategi E (for

economic).
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Strategi O beskrives slik av Jacobsen (2018, s 147):

Strategi O har som formal & utvikle organisasjonens menneskelige ressurser slik at de
blir i stand til & iverksette strategi og leere fra de erfaringene man har fra
endringstiltak. Strategiens fokus er utvikling av kultur for & skape engasjement.
Virkemidlene som benyttes er i utstrakt bruk av deltakelse, og man baserer seg i mye
mindre grad pa konsulenter og finansielle incentiver. Endring er noe som skjer sakte,

og den er mindre planlagt og programmatisk.

Strategi O har fokus pa menneskene i organisasjonen. Noen kaller strategi O rett og slett
organisasjonsutvikling (OU), i fglge Jacobsen (2018). Her gnsker ledelsen at de ansatte skal
bruke kompetansen sin, slik at alles ressurser blir utnyttet pa en best mulig mate. Underveis i
endringsprosessen arbeider ledelsen for at alle skal forsta og vaere med pa de endringene som
skjer. Dermed sa vil endringsprosessen ta tid. Det er et gnske fra ledelsen at alle skal fgle seg
sett, inkludert og at de blir lyttet til (Jacobsen, 2018). | stedet for & bruke begrepet endring,
brukes det ofte utvikling om denne strategien. Endring blir sett pa som en interaktiv og
kontinuerlig prosess. Jacobsen (2018) sier videre at endringene kan sees pa som en sirkuleer
prosess, uten begynnelse og slutt, hvor endring et sted farer stadig nye endringer. Slik blir
endring en evig runddans, hvor organisasjonen hele tiden tvinges til & endre seg. Laringsevne

blir da et mal for endring. Om laerende organisasjoner sier Jacobsen (2018, s. 161):

«...en organisasjon som kontinuerlig forbedrer sin evne til a skape sin egen fremtid:
For en slik organisasjon er det ikke bare tilstrekkelig bare a overleve.
«Overlevelseslaring» eller «tilpasningslaering» er viktig og ngdvendig. Men for en
leerende organisasjon ma tilpasningslaring suppleres med «generativ lering» som

fremmer var evne til & skape.».

Det er menneskene i organisasjonen som kan leere, ikke organisasjonen. En leerende
organisasjon bestar av mennesker som bade har evne til og er villige til & leere, i falge
Jacobsen (2018). Videre sier han at en lerende organisasjon har grupper av mennesker som
sprer kunnskap bade innad i gruppa, men ogsa mellom gruppene. | fokus i strategi O er

individets evne til & leere, sammen med gruppas evne til kommunikasjon og leering sammen.

| strategi O har lederen fokus pa de ansatte. Det benyttes en bottom-up strategi (Jacobsen,

2018). Lederen viktigste oppgaver i strategi O, er 4 engasjere, skape trygghet og tillit.

13



Videre beskriver Jacobsen (2018, s 147) strategi E slik:

Strategi E har som formal & skape gkonomisk vekst, ofte uttrykt i form av avkastning
for eierne. Strategiens fokus er pa formelle strukturer og systemer. Den er drevet frem
av toppledelsen med betydelig hjelp fra eksterne konsulenter og med bruk av
finansielle incentiver. Endringen er planlagt og programmatisk.

| strategi E er toppledelsen sentral i endringsprosessen. Toppledelsen sitter pa det meste av
informasjonen. Det er de som lettest ser behovet for endring. De har et helhetsperspektiv og
det er de som har den formelle makten. Strategi E vektlegger endringer i de formelle
elementene, slik som teknologi, struktur og strategi, i en organisasjon. Endringene starter i
den formelle delen. Over tid vil selvsagt den formelle delen ogsa pavirke den uformelle delen,
slik som organisasjonskultur og maktforhold, i organisasjonen (Jacobsen, 2018). Videre sier
Jacobsen (2018) at i strategi E er engasjement og motivasjon sentralt for at endringene skal

lykkes.

Bade strategi E og strategi O kan veere bade gode og effektive strategier ved endring, men de

krever selvsagt ulike forutsetninger (Jacobsen, 2018).
Hovedforskjellene mellom disse to strategiene kan oppsummeres i fglgende tabell:

Tabell 1: Hovedforskjeller mellom strategi E og strategi O (Jacobsen, 2018, s. 174)

Strategi E Strategi O
mal @konomiske/kvantitative Leringsevne
resultater
Formell ledelses- Instruerende og Delegerende og stattende
rolle kommanderende
Innhold Strategi, struktur og systemer | Mennesker, grupper og
kultur
Planlegging Sekvensiell, linezr og Interaktiv,
analytisk eksperimenterende og
inkrementell
Motivasjon Ytre motivasjon, «pisk og Indre motivasjon, deltakelse
gulrot»
Konsulenter Eksterne spesialister, Prosesskonsulenter
«doktor»
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Kotter (1995) skriver i sin artikkel «Leading Change: Why Transformation Effort Fail» om
atte store feil organisasjoner gjer i endringsprosesser. | Erichsen et. al (2018, s. 316) gjengis

Kotters atte trinn for endringsledelse pa denne maten:

Skape en fglelse av behov for endring
Etablere en gruppe som skal styre endringen
Skape tydelig mal og retning for endringen
Kommunisere pa alle niva

Skape handlingsrom og fjerne hindringer
Skape tidlig suksess — synliggjere seire

Ikke erklzere seieren for tidlig

© N o 0o B~ w DB

Forankre i kulturen

Kotters 8 trinn for endringsledelse har store likhetstrekk med Kurt Lewins ideer om endring:

opptining, omforming og konsolidering (Jacobsen, 2018; Erichsen et. al, 2018).

Det farste trinnet er veldig viktig fordi det krever samarbeid mellom mange mennesker bare &
fa i gang en endring (Erichsen et. al, 2018). Hvis ikke menneskene er motiverte, vil de ikke
hjelpe til og man kommer ingen vei (Kotter, 2012). Trinn 1 hgres enkelt ut, men det er det
ikke. Over 50 % av de organisasjonene som Kotter (1995) sa pa lyktes ikke med dette. Videre
sier Kotter (1995) at grunnen til dette kan veere at man undervurderer hvor vanskelig det kan

vaere & fa mennesker ut av deres komfortsone eller at man blir lammet av frykt for det nye.

Kotter (1995) sier videre at for & lykkes med trinn 1, ma man overbevis 75 % av

organisasjonens ledere at dagens situasjon er farligere enn det ukjente.

For a lykkes med andre trinn bgr man ha en gruppe som har samme forpliktelse og som har
styrke til & lede endringene. Denne gruppen bgr bli oppmuntret til 4 arbeide sammen som et
team utenfor hierarkiet (Kotter, 1995). Dette er ngdvendig, fordi hvis hierarkiet hadde fungert
godt, ville det ikke ha vaert behov for store endringer. Videre sier Kotter (1995) at en av
utfordringene kan veere at de i toppen ikke har noen tidligere erfaringer med a arbeide i team

og dermed undervurderer betydningen av teamarbeid.

I trinn 3 er det ifglge Kotter (2012) viktig at man skaper en visjon som tydelig viser retningen
for endringene og at man utvikler strategier for hvordan man skal na denne. Visjonen ma vere
enkel formulert. Utfordringene her er at visjonen blir for komplisert. Kotter (2012) sier at en

visjon ma kunne formidles og bli forstatt pa fem minutter eller mindre. | endringsprosjekt som
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har mislyktes finner man ofte ingen visjon, men mange flotte planer og programmer.
Hennestad og Revang (2017) sier at en forutsetning for endringsledelse er at det er klart og

tydelig hva gnsket situasjon er.

| det fjerde trinnet er det viktig at man benytter enhver mulighet til 8 kommunisere, bade
verbalt og ikke-verbalt, visjonen og hvordan man skal komme dit for a lykkes, sier Kotter
(1995). Dette for & fa de ansatte til & tro pa at endringene er mulig. Erichsen et.al (2018)
anbefaler at man som leder er tett pa, synlig og tar diskusjoner og spgrsmal nar det oppleves

naturlig. De sier videre at dpenhet er godt prinsipp.

I trinn 5 er det viktig at man forstar at hvis en organisasjon skal fornye seg, ma man fjerne
hindringer. Noen ganger kan hindringene veere selve organisasjonsstrukturen eller mennesker
i organisasjonen. Store hindringer ma bli konfrontert eller fjernet, for a opprettholde
troverdighet pa endringsprosessen (Kotter, 1995). Erichsen et. al (2018) papeker at hvis man
har tillit til endringsprosessen, sa skaper det i seg selv et handlingsrom. De sier det ogsa kan
veere relevant med ulike kompetansehevingstiltak, nettopp for 4 kunne gjennomfare ny

praksis.

Trinn 6 handler om 4 skape tidlig suksess og synliggjare seire. Endringer tar tid. Menneskene
i organisasjonen trenger a se resultater av de endringene som blir gjort for a ikke gi opp eller
ble en del av de som motsetter seg endringene (Kotter, 2012). Her er det ogsa viktig, i falge
Kotter (1995), at man belgnner de ansatte som bidrar til forbedringer. | falge Hennestad og
Revang (2017) vil det & markere sma seire veere med pa & dempe stress og veere med pa at
menneskene i organisasjonen vil oppleve endringssituasjonen som muligheter i stedet for
trusler. De sier videre at det & klargjere sma seiere, kan vaere en del av

implementeringsstrategien. Dette refereres til som de sma seieres psykologi.

Ikke erkleere seieren for tidlig er trinn 7. «While celebrating a win is fine, declaring the war
whom can be catastrophic» (Kotter, 1995, s 12). Fer endringene er blitt en naturlig del av en
organisasjons kultur, er de skjgre og utsatt for at man gar tilbake til det man gjorde for
endringene. Det er viktig at man bruker de tidligere troverdige suksessene til a endre
strukturer og systemer som er med pa a undergrave visjonen. | fglge Kotter (1995) bgr man
ansette, skyve frem og utvikle ansatte som kan vaere med pa a gjere visjonen til en del av

organisasjonen.

Det attende, og siste trinnet, sier at man ma forankre endringene i kulturen. Kotter (2012) sier

at endringene har satt seg fast nar de har blitt til «sann gjer vi det hos oss». Hennestad og
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Revang (2017) sier at endringstiltakene ma integreres i organisasjonens hverdag. Fallgruver
na er at man ikke lager nye felles sosiale spilleregler og verdier som er i trad med de nye
endringene eller at man setter mennesker som ikke stgtter endringene i lederposisjoner
(Kotter, 1995). Kotter (1995) sier videre at det er viktig at man synliggjgr sammenhengen

mellom det nye og organisasjonens suksess.

Det er ogsa andre faktorer som er viktige for a lykkes med en endringsprosess. Kotter (1995)
pastar at de 8 trinnene som er nevnt over er de viktigste. Ved & ha disse trinnene i bakhodet
under en endringsprosess, sa kan det vaere med pa a redusere feilene man gjer. Feerre feil kan
veere avgjgrende for om endringsprosessen bli en suksess eller ikke. En av faktorene som kan
veere viktig for & lykkes, er & inkludere de ansatte. Det er de som til sist skal utfgre

handlingene (Hennestad og Revang, 2017).

Tronsmoen (1998, som sitert i Erichsen et. al, 2018, s. 320) hevder at mennesker er like store
tilhengere av endring som motstandere av endring. Stor motstand mot endring, hevder han
videre, er en myte som er etablert av ledere og radgivere som ikke har lyktes med
endringsprosesser. Han tror videre at motstanden man opplever i endringsprosesser heller
ligger i at evne til & gjennomfare, beslutninger, planer og lgsninger man kommer opp med
ikke har veert gode nok. Leo Tolstoj (som sitert i Hennestad og Revang, 2017, s 131)
formulerer motstand mot endring slik: «Alle vil forandre menneskeheten, men ingen vil

forandre seg selv.».

For & utnytte organisasjonen best mulig bgr man i fglge Kotter (2014) tenke bade hierarki og
nettverk, altsa en struktur med to systemer. Pa den ene siden er det et hierarki og pa den andre
et nettverk. Denne strukturen er dynamisk. Et hierarki har en tendens til ikke a endre seg sa
mye fra ar til ar, mens et nettverk kan med letthet veere i en kontinuerlig endring og utvikling.
Gjennom nettverket har man fatt et niva med individualisme, kreativitet og innovasjon.
Nettverket tar i mot informasjon fra nivaene i hierarkiet og er med pa a gjere at
informasjonsflyten i organisasjonen gar raskere og lettere. Gjennom menneskene som er en
del av begge systemene, er nettverket semlgst knyttet til og koordinert med hierarkiet.
Organisasjonens toppleder er den som ma starte og opprettholde nettverket. Nettverket er en
del av organisasjonen slik at organisasjonen skal bli bedre og tjene pa det. Lederteamet ma
veere rollemodeller for sine mellomledere ved at de samhandler med nettverket, slik at det blir

signalisert tydelig at nettverket blir tatt serigst.
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Figur 3: System av to strukturer (Kotter, 2014, s 12)

Figuren over viser strukturen av to systemer. Pa venstre side er organisasjonens hierarki og pa
hayre side er nettverket. Nettverket bestar av mennesker som naturlig harer til i
organisasjonen. Organisasjonen har ikke enten et nettverk eller et hierarki. Det er ikke et

spgrsmal om enten eller, men bade og.

Handling innenfor nettverket akselerer aktivitet, spesielt strategisk og relevant aktivitet.
Kotter (2014) kaller disse prosessene akseleratorer. Akseleratorene ligner veldig mye pé
Kotters 8 trinn for endringsledelse. Bortsett fra at na er det toppledelsen som lanserer en

dynamikk som lager mange flere endringsdrivere. Prosesser som er startet vil aldri stanse.
Kotters (2014) 8 akseleratorer:

1. Lag en fglelse av hast rundt en stgrre mulighet.
A bygge et system med to strukturer starter her. Man méa lage og opprettholde en fglelse
av hastverk om en stgrre mulighet organisasjonen star overfor hos sa mange som mulig.
2. Bygg og utvikle en fgrende koalisjon
3. Dann en endringsvisjon og farende initiativer
4. Verv en her av frivillige.
Denne akseleratoren tiltrekker andre inn i det nye nettverket.
5. Muliggjer handling ved a fjerne barrierer.
De som hijelper til pa nettverkssiden kommer med initiativ som er strategisk relevant.
Menneskene snakker sammen, tenker, finner pa og tester ut. Mye handler na om a

identifisere og fjerne barrierer som vil senke eller stoppe viktig strategisk aktivitet.
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6. Lag (og feire) kortsiktige seire
Ved a gjere dette sikrer man at seire er sa synlige som mulig for hele organisasjonen og at
de blir feiret, selv om de feires bare litt. Dette kan ha en stor psykologisk kraft og kan ha
en viktig rolle i & bygge og opprettholde en struktur av to systemer. Dette er med pa a gi
troverdighet til den nye strukturen. Dette igjen farer til mer og mer samarbeid innen hele
organisasjonen.

7. Oppretthold akselerasjon
Mennesker har en tendens til a gi opp etter en seier eller to. Akselerator 7 holder hele
systemet i bevegelse pa tross av dette.

8. Grunnfeste endring

Akselerator 8 hjelper til med at endringene blir en del av organisasjonens kultur.

Nar de akseleratorene fungerer pa en god mate, vil de vaere med pa a lgse utfordringene med a

bygge en ny og annerledes organisasjon pa en god mate, sier Kotter (2014).

1Lag enfolelse av
hast rundt en starre
mulighet

2 Bygg og utvikle en
8 Grunnfeste endring ® forende koalisjon
[ ; 77 l 777777 Lo [ 777 A ]

Den store 3 Dann en
ya%}epl}:?;tshgrl]d | muligheten endringsvisjon og
J B strategiske initiativer

4 Verv en haer av
frivillige

Figur 4: De 8 akseleratorene (Kotter, 2014, s 28)

Frivillighetshearen er de menneskene som driver disse prosessene og som akselerer nettverket.

De som far organisasjonen daglig til & ga (Kotter, 2014).

I nettverket trenger man, i falge Kotter (2014), bare 5-10 % av organisasjonens ansatte for at
det skal fungere utmerket. Dette er helt sentralt for at en struktur av to systemer skal fungere.

Disse 5-10 % arbeider i organisasjonen og har dermed avgjerende kunnskap om
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organisasjonen, forhold, innflytelse og troverdighet. De er ofte de farste til a se trusler og
muligheter. Disse 5-10 % er heller ikke noe nytt punkt pa budsjettet.

5.3.3 Transformasjonsledelse
De siste 30 arene har transformasjonsledelse vart den mest omtalte ledelsesformen (Glasg og
Thompson, 2013).

Det skilles mellom to ulike typer ledelse: transaksjonsledelse og transformasjonsledelse.
| falge (Jacobsen og Thorsvik, 2016, s. 447) bestar transaksjonsledelse av to hovedelementer:

1. Aktiv bruk av belgnninger for a oppna atferd som er malrettet.
2. Avviksledelse, som inneberer at lederen kun griper aktivt inn i den operative

aktiviteten hvis ikke alt gar som planlagt.

I transaksjonsledelse blir forholdet mellom ansatt og leder sett pa som en transaksjon. Den
ansatte gir av sin arbeidskraft og i bytte far han en belgnning. (Jacobsen og Thorsvik, 2016;
Erichsen et. al, 2018). Relasjonen mellom partene opprettholdes bare sa lenge begge partene
tjener pa det, ifelge Jacobsen og Thorsvik (2016). Erichsen et. al (2018) pastar at denne
lederstilen ikke akkurat fremmer medarbeidernes entusiasme eller deres pliktfglelse overfor

organisasjonen.

Nar lederen derimot klarer a snu de ansattes oppmerksomhet mot hva de arbeider for, altsa
mot hensikten og visjonen, da kommer transformasjonsledelse inn i bildet (Erichsen et. al,
2018). De sier videre at da har man klart & skape en situasjon hvor de ansatte faler bade starre
interesse og begeistring for det som er organisasjonens felles mal og verdier.
Transformasjonsledelse er en variant av verdibasert ledelse. | verdibasert ledelse er verdi,
visjon og holdning sentrale lederverktay (Jacobsen og Thorsvik, 2016 og Erichsen et. al,
2018).

Jacobsen og Thorsvik (2016) sier videre at i transformasjonsledelse er det fire elementer.
Disse fire elementene er den strategien ledere skulle bruke for a pavirke sine medarbeidere til
a realisere organisasjonens visjon (Glasg og Thompson, 2013). Glasg og Thompson (2013)
0g Bass og Avolio (1994, som referert i Erichsen et. al, 2018) kaller disse fire elementene de

fire l-er:

1. Inspirerende motivasjon. Organisasjonens visjon blir kommunisert pa en mate som
medfarer at de ansatte blir mobilisert til & realisere mal og visjon. Verdier som

ansvarlighet, frihet og rettferdighet er ofte sentrale elementer i visjonen.
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2. ldealisert innflytelse. Lederen ma opptre som rollemodell. De ansatte ma inspireres til
a yte litt ekstra. Det kan vere lurt & bruke symboler aktivt.

3. Individuell stgtte eller individualisert oppmerksomhet. Hver enkelt ansatt ma fa
falelsen av a vaere respektert og av a bety noe. Det ma vaere et samspill mellom leder
og ansatte. Dette samspillet ma oppleves som personlig.

4. Intellektuell stimulering. De ansatte ma fa stadig nye utordringer slik at deres

intellektuelle utvikling blir stimulert.

Ifalge Glasg og Thompson (2013) har ledere som praktiserer transformasjonsledelse selv et
sterkt sett av indre idealer og verdier. Yukl (2013, som sitert i som referert i Erichsen et. al,
2018, s. 66) sier at ledere som utfarer transformasjonsledelse bar arbeide etter falgende

retningslinjer:

e Utvikle en klar visjon som vekker bred appell

e Forklare og veilede veien frem til oppnaelse av visjonen

e Fremsta optimistisk og selvsikkert

o Uttrykke tillit til medarbeiderne

e Bruke dramatiske og symbolske handlinger for & understreke ngkkelverdier

e Veare rollemodell

5.3.4 Konflikt og kultur

I de fleste organisasjoner vil det alltid vaere en kamp om fordelingen av ressurser og
oppmerksomhet (Jacobsen og Thorsvik, 2016). Jacobsen og Thorsvik (2016) sier videre at
ulike subkulturer ofte har ulike interesser. Man kan ikke klare & unnga konflikter. Dette fordi
ansatte i en organisasjon pa en naturlig mate, tilhgrer ulike subkulturer, fordi de har ulike

oppgaver og ulikt ansvar.

Struktur, kultur og makt er tett bundet sammen (Jacobsen og Thorsvik, 2016). |en
organisasjon vil posisjon og makt fordeles gjennom organisasjonens formelle struktur. Den
formelle strukturen er ikke ngytral. Dette fordi strukturen er med pa a pavirke hvilke saker
som blir tatt opp og ikke. Dermed sa vil strukturen, i falge Jacobsen og Thorsvik (2016), vare

med pa a favorisere enkeltes synspunkter og meninger fremfor noen andres.

Mintzberg (2009, som sitert i Jacobsen og Thorsvik, 2016, s. 71) sier at «Utforming av
organisasjonsstruktur omfatter de viktigste beslutninger ledere i moderne organisasjoner

gjar». Videre sier Stanford (2007, som sitert i Jacobsen og Thorsvik, 2016, s. 71) at «Det
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viktigste nar man bestemmer hvordan organisasjonsstrukturen skal veere, er a veie og

vektlegge hensynet til tempo, fleksibilitet, integrering, koordinering og innovasjon».

Jacobsen og Thorsvik (2016) sier videre at kultur heller ikke er ngytral. Dette fordi kultur kan
veere med pa & favorisere enkelte ansatte og grupper av ansatte sine interesser og

oppfatninger. Hvem sine normer og verdier er det egentlig som dominerer i en organisasjon?

| falge Jacobsen og Thorsvik (2016) kan konsekvensene av at kultur og struktur ikke er
ngytrale fare til at det blir intern kamp i organisasjonen om hvordan strukturen skal se ut. Alle
vil kjempe for at seg og sitt blir ivaretatt. For & mestre interne konflikter, trengs det lederskap
i organisasjonen. En viktig oppgave for ledelsen, i fglge Jacobsen og Thorsvik (2016), er a fa
alle grupperingene, pa tvers av alle inndelinger, til & slutte opp om visjonen og de
overordnede malene til organisasjonen. I sentrale beslutningsprosesser bgr representanter fra
ulike grupperinger vere representert. De sier videre at for & forsikre seg om at forpliktelser
falges opp, ma maktforholdet mellom stridende parter veare balansert. Hvordan utfallet av en
konflikt blir, bestemmes i hgy grad av organisasjonens maktforhold (Jacobsen og Thorsvik,
2016). Enkelte kan veare mer opptatt av sin egen gevinst, enn a tenke pa organisasjonen som
helhet. | falge Jacobsen og Thorsvik (2016) kan ledelsen pavirke kulturen og handtere

uformelle maktforhold gjennom utforming av mal, strategier og formelle strukturer.

Organisasjonskultur kan veere en viktig faktor for en organisasjons suksess (Jacobsen og
Thorsvik, 2016). Formell organisasjonsstruktur kan pavirke atferden til de ansatte i
organisasjonen, men det kan ogsa organisasjonskulturen gjare. Det er ikke alltid slik at de
ansatte i en organisasjon handler slik som de formelle strukturene sier de skal eller palegger
dem. Ifglge Jacobsen og Thorsvik (2016, s.127) kan det se ut som om organisasjonskultur har

fem generelle effekter pa atferd:

Tilhgrighet og felleskap
Motivasjon

Tillit

Samarbeid og koordinering
Styring

abrwbnE

Nar man ser pa en organisasjon i et kulturelt perspektiv, sa far man et innblikk i hvordan den
faktisk fungerer.

Nar kultur farst er etablert i en organisasjon, blir den sett pa som grunnleggende stabil i en

organisasjon (Jacobsen, 2018). Han sier videre at det tar lang tid & endre kultur
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5.3.5 Positivt lederskap

Lederskap handler om a pavirke personer for & na mal (Kirkhaug, 2015). | fglge Glynn,
DelJordy (2010, som referert i Kirkhaug, 2015) og Yukl (2010, som referert i Kirkhaug, 2015)
kreves det en kombinasjon av bransjekunnskap, formell lederutdanning og personlig egnethet
hvis man skal lykkes med lederskap. Det er imidlertid viktig & veere oppmerksom pa at det

finnes utallige definisjoner pa lederskap.

Positiv ledelse er et perspektiv pa ledelse. | falge Kirkhaug (2015) er kjennetegnet pa denne
ledelsesretningen at fokuset er at menneskene skal veere til nytte for organisasjonen, og
samtidig skal organisasjonen veere til nytte for menneskene som er en del av den. Det handler

om & utvikle mennesker, men ogsa om a la menneskene utvikle seg selv.

Det primzare malet med lederskap, er & oppna resultater. Lederskap er i falge Kirkhaug (2015)
et fag som ma lares. Tillit og makt blir av Kirkhaug (2015) presentert som sentrale deler i
begrepet lederskap. Begrepet tillit omhandler det positive og de gjensidige forventningene
som er mellom organisasjonen, medarbeiderne og lederne, og som disse er med pa a oppfylle.
| begrepet makt ligger lederens kraft til & fatte beslutninger og gjennomslagskraft. Av
medarbeiderne i en organisasjon kan utavelse av makt oppleves bade positivt og negativt.
Lederen ma kunne pavirke og ha kontroll over organisasjonens medlemmer, oppgaver og

omgivelsene for & kunne na organisasjonens mal.

Hvis lederskap skal vaere effektivt, ma det hele tiden tilpasses. Dette fordi, i falge Kirkhaug
(2015, s. 18) sa er hverdagen ofte uforutsigbar, kaotisk og variabel. En leder har mange
verktay til disposisjon. | utevelse av positivt lederskap, tilpasses disse verktayene til
situasjonen. En leder leder alltid i en kontekst. Kirkhaug (2015, s 101) presenterer disse

ledelsesverktayene i fglgende oversikt:

Tabell 2: Lederverktgy (Kirkhaug, 2015, s. 101)

MAL Hva vi skal levere og oppna

VISIONER | Hva som er vare ambisjoner i
forhold til konkurrentene

RAMMER Hva vi skal holde oss innenfor

PLANER Hva vi skal gjere og hvordan vi
skal fordele oppgaver og tid
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VERDIER | Hva vi skal tro pa, og hvordan vi
skal opptre

REGLER Hvilke prosedyrer som gjelder for

lgsning av oppgavene

KONTROLL | Hvordan vi skal male og bedemme

resultatene og arbeidsprosessene

BEL@NNING | Hvordan vi skal forsterke og
OG STRAFF | avlare atferd

5.3.6 Personalutvikling

Kirkhaug (2019) understreker viktigheten av a ta vare pa personalet, fordi de vil sa arbeide for
organisasjonens beste. Personalutvikling handler om at personen med riktig kompetanse er pa
riktig sted, og at oppgavene som blir utfart av denne personen passer bade personen og
kompetansen. For en organisasjon er det viktig at man klarer a ansette riktig person, men det
er ogsa viktig at man sikrer kunnskapen i organisasjonen ved at man klarer a holde beholde
personen (Kirkhaug, 2015).

EFFEKTER AV PU
For organisasjonen
-Utnyttelse av alle
kapasiteter ved ansatte
-Lojalitet/tilharighet
-Anseelse i samfunnet

BAKGRUNN FOR PU:
-Menneskesyn
-Strategiske hensyn
-Operative hensyn

For ansatte
-Personlig vekst
-Frigjering
-Status
-Jobbtilfredshet
-Helsetilstand

Systematisk utvikling av ansattes

formelle og sosiale kompetanse til

fordel for organisasjonen og den
ansatte selv.

Figur 5: Personalutvikling, hentet fra PowerPoint forelesninger (Kirkhaug, 2019)

5.3.7 Organisasjonsutvikling

Organisasjonsutvikling er ogsa en endring, men det er mye mindre omfattende enn det man
tradisjonelt tenker pa nar det gjelder endringer. Nar man driver med organisasjonsutvikling, er

malet at man skal kunne redusere behovet for de radikale endringene (Kirkhaug, 2017). Det
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handler om & utvikle og forbedre det organisasjonen allerede har. | fglge Kirkhaug (2017) bar

toppledelsen veere de som bade styrer, statter og forankrer en organisasjonsutvikling.

5.3.8 Endringskapasitet

Endringskapasitet handler, i falge Meyer og Stensaker (2011), om en organisasjons evne til &
gjennomfare endringer. Sentralt i endringskapasitet star saimmenhengen mellom endring og
daglig drift. Meyer og Stensaker (2011, s 17) har intervjuet ledere og en av dem sa
«Organisasjoners endringskapasitet — det er jo individers kapasitet egentlig». Med denne
forstaelsen kan man si at hvis mange personer i en organisasjon har endringskapasitet, sa har
organisasjonen endringskapasitet. Denne forstaelsen gir ikke et fullstendig bilde. Hvis en
organisasjon har etablerte rutiner og systemer og kultur pa organisasjonsniva, kan dette ogsa
gjere at organisasjonen har endringskapasitet. Slike rutiner, systemer og kultur kan vere helt

avgjerende for at organisasjonen skal kunne handtere store endringer.

Hvis en organisasjon skal endre seg og samtidig holde fokus pa den daglige driften, sa

avhenger det, i folge Meyer og Stensaker (2011), av 3 faktorer. Disse er vist i figuren under.

Hvordan ledelsen
mobiliserer fil og
giennomferer endringer

Endringsk =
Hvordan ansatte naringskapastte

agerer pa

Etablerte strukturer og

rutiner i otganisasjonen

|
Figur 6: Endringsledelse som i Meyer og Stensaker (2011, s 17)

De grepene ledelsen gjgr og hvordan ansatte responderer henger ngye sammen (Meyer og
Stensaker, 2011).
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5.3.9 Omdgmme

Gotsi og Wilson (2011, som referert i Erichsen et. al, 2018) kom frem til at «xomdgmme er
interessentenes samlede vurderinger av en virksomhet over tid». Erichsen et. al (2018) sier
videre at virksomheter som har et godt omdgmme, vil dermed ha et godt grunnlag for a na
malene sine. De sier videre at slike virksomheter far lettere motiverte og dyktige ansatte, og
forngyde brukere og innbyggere. Noe er av det som ofte blir fremhevet ved et godt omdgmme
er ifglge Erichsen et.al (2018, s. 121):

e Motivasjon — en «vi-falelse» - skaper energi og produktivitet internt i virksomheten
e Virksomheten fremstar som en attraktiv arbeidsplass

e Virksomheten oppleves som en positiv samarbeidspartner

e Virksomheten er mer enhetlig og tydelig som avsender og unngar kommunikativ sty

e Etgodt omdgmme etablerer tillit til virksomheten

5.3.10 Hypoteser

Den valgte problemstillingen er hentet fra praksis. «Hvordan klarte den nye ledelsen ved
Apallgkka skole & snu misngye som farte til rektor-avgang til begeistring og karakter-
suksess?».

Dette sparsmalet bergrer prosessene i ledelse av en skole og hvordan endringene etter kort tid

endte med suksess for denne organisasjonen.

I denne studien er det satt opp noen teoretiske hypoteser:

e Det er gjennomfart tiltak for & bedre arbeidsmiljget

e Det er samsvar mellom de endringene som ble utfart pa skolen og Kotters teori for
endringsledelse (1995, slik som sitert i Erichsen et. al, 2018), endringsledelse
(Jacobsen, 2018; Hennestad og Revang, 2017), endringsstrategi E eller O (Jacobsen,
2018), transformasjonsledelse (Glasg og Thompson, 2013) og endringskapasitet
(Meyer og Stensaker, 2011) og den snuoperasjonen som ble gjort ved Apallgkka
skole. Det ble bl.a. sett pa Kotters (1996, som sitert i Erichsen et. al, 2018, s. 316) atte
trinn for endringsledelse, og spesielt falgende:
o Dany rektor ble ansatt i 2016 var det allerede skapt et behov for endring.
o Det ble satt tydelige mal og retning for endringene av den den nye rektoren.

o Paalle nivaer i organisasjonen ble det kommunisert godt av den nye rektoren.
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o De ansatte ble gitt handlingsrom av den nye rektoren og hindringer for de ansatte
ble fjernet.
o Organisasjonsendringene har den nye rektoren klart & forankre i kulturen.

e Skolens omdgmme har endret seg.

5.4 Metodekapittel
5.4.1 Oppsummering av kapittelet

| dette kapittelet blir det forst redegjort for valgt forskningsstrategi og design. Det er valgt et
enkeltcase studie, nemlig Apallgkka skole i Oslo. I studien er det valgt & bruke bade
kvalitative og kvantitative tilneerminger. Videre star det litt om datainnsamlingsteknikk og
utvalg. Det er valgt & samle inn data ved & intervjue ndverende rektor, observere ndvearende

rektor og ved et spgrreskjema blant de ansatte.

| tillegg brukes sekundarkilder for & fa en bedre forstaelse av hva som har skjedd. Disse
kildene er bl.a. elevundersgkelsen (Utdanningsdirektoratet, u.a), grunnskolepoeng
(Utdanningsdirektoratet, u.d), avisartikkel (Aas, 2017) og artikkel fra STAMI (Lysholm,
2018).

Deretter star det hvordan data ble behandlet og analysert.

Det blir reflektert rundt validitet, reliabilitet, egen rolle som forsker, valgt design og metode

og etiske problemstillinger.

5.4.2 Forskningsstrategi og design

Utgangspunktet for den valgte problemstillingen er kjennskap gjennom media til Apallgkka
skole i Oslo. Studien ble gjennomfart som et casedesign for at problemstillingen skulle bli
grundig og detaljert undersgkt, for & kunne innhente mest mulig data. Det var gnskelig a
studere inngaende de endringene som ble gjort da det kom ny ledelse varen 2016. Det var
gnskelig a fa litt innblikk i hva som hadde skjedd fgr 2016, og hvilke grep den nye ledelsen
etter varen 2016 hadde tatt.

Det ble planlagt & gjennomfare casestudien ved hjelp av kvalitative tilneerminger som

observasjon av og intervju av navarende rektor.

Det var planlagt og ble gjennomfart intervju med den nye rektoren fra 2016, som fremdeles er
rektor ved Apallgkka skole da studien ble gjennomfart. Rektor ble i tillegg observert gjennom
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en arbeidsdag. Studien ble gjennomfart over begrenset tid og skonomi. Disse to var med pa a
sette en naturlig begrensning.

Det var i denne casestudien gnskelig & innhente sa mye informasjon som mulig. Derfor ble det
ogsa brukt kvantitative data og teknikker. Det ble brukt et strukturert spgrreskjema hvor det
ble innhentet svar fra ansatte og mellomledere. Det var gjennom sparreskjemaet gnskelig a fa
frem hvem som hadde veert ansatt under tidligere og ndverende ledelse. Dette skulle hjelpe til
med a fa et inntrykk av situasjonen far 2016, og hvilke grep skolen har tatt for & bl.a. oppna

karaktersuksess hos elevene etter 2016.

| denne studien ble det valgt & se pa en enkeltcasestudie. For a fa et helhetlig perspektiv pa
endringene som ble gjennomfart ved skolen etter rektorskiftet i 2016, ble Apallgkka skole

studert pa et overordnet niva.

Yins (2007, som sitert i Johannesen, Christoffersen, Tufte, 2011) metodiske framgangsmate
ble gjennomfart for & angripe problemstillingen. Ved gjennomfaring av casestudier er det

spesielt fem komponenter som er viktig. Disse fem er:

e Problemstilling

e Teoretiske antakelser

e Analyseenheter

e Den logiske sammenhengen mellom data og antakelsene

e Kiiterier for & tolke funnene

I denne studien var aktuelle enheter for analysen: rektor, mellomledere og ansatte ved
Apallgkka skole.

Far datainnsamlingen ble gjennomfart ble det farst skrevet teori, deretter satt opp forventinger
til funn. Etter datainnsamlingen ble funnene drgftet opp mot Kotters teori for endringsledelse
(1995, slik som sitert i Erichsen et. al, 2018), strategi E eller O (Jacobsen, 2018),
transformasjonsledelse (Glasg og Thompson, 2013) og endringskapasitet (Meyer og
Stensaker, 2011).

Funnene i studien vil kanskje gi et lite bidrag innen Kotters teori for endringsledelse (1995,
slik som sitert i Erichsen et. al, 2018), endringsledelse (Jacobsen, 2018; Hennestad og
Revang, 2017), endringsstrategi E eller O (Jacobsen, 2018), transformasjonsledelse (Glasg og
Thompson, 2013) og endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2011), slik at funnene kan vare

med pa & underbygge om de teoriene skal beholdes, modifiseres, videreutvikles eller om det
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skal lages en helt ny teori. | og med at dette er en enkeltcasestudie, sa er det mer realistisk a se
pa om funnene kan vaere med pa a kombinere de nevnte teoriene i en modell som beskriver

hvorfor endringsprosessen som har skjedd ved Apallgkka skole ble vellykket.

Informantene ble rekruttert ved at det ble tatt direkte kontakt med rektor pa Apallgkka skole.
Dette ble gjort ved en epost ganske tidlig, 4. februar 2019. Rektor ga umiddelbart positiv
tilbakemelding. Rektor var behjelpelig med a dele ut infoskriv til de ansatte, og & samle inn

underskrifter fra ansatte som sa ja til a delta i spgrreundersgkelsen.

5.4.3 Datainnsamlingsteknikk og utvalg (hvordan, hvem og hvor)

Det har blitt tatt utgangspunkt i en bestemt skole for a se pa de endringene som har skjedd
der. Det er derfor naturlig at informantene har (eller har hatt) en tilknytning til denne. Det har
ogsa blitt brukt en sekundaerkilde som kjenner forhistorien til Osloskolen (Simon Malkenes
sin bok: «Bak fasaden i Osloskolen», 2017).

Det ble veldig tidlig tatt kontakt med rektor ved Apallgkka skole via epost. | denne eposten
ble det informert litt om meg, hensikten med studien og med spgrsmal om det var mulig a ta
utgangspunkt i Apallgkka skole og bruke den som en case ved skriving av master innenfor
fagomradet ledelse, med serlig vekt pa endringsledelse og transformasjonsledelse. Det ble
spurt om vi fikk faglge rektor en dag for & observere, intervjue rektor og gjennomfare en

sparreundersgkelse blant de ansatte. Rektor var veldig positiv og svarte at det skulle ga fint.

| studien var det gnsket 4 tilstrebe full dpenhet, slik at alle som ble observert skulle vite det.
Alle ble ogsa informert om hensikten med studien. At hensikten med observasjon og
spgrreskjema var a se pa de endringene som er blitt gjort. | forkant av studien ble det sendt et
informasjonsskeriv til rektor og deretter til alle ansatte, slik Johannessen, Christoffersen og
Tufte (2011) sier man bar gjere. Dette er viktig fordi de som ble observert skulle vite hva som
foregikk. | dette informasjonsskrivet ble det beskrevet hva som skulle undersgkes, hensikten

med det og hvordan dette skulle skje.

Hensikten med a benytte flere informasjonskanaler, var et gnske om a se pa problemstillingen
fra flere innfallsvinkler. Dette ble gjort ved at rektor ble observert en vanlig arbeidsdag, det
ble gjennomfart intervju av rektor, det ble gjennomfert en spgrreundersgkelse blant de
ansatte, boka «Bak fasaden i Osloskolen» (Malkenes, 2017) ble lest, en artikkel om
arbeidsmilje pa Apallgkka skole (Lysholm, 2018) som stod i arsmagasinet 2018 til Arbeid og
helse ble lest, i tillegg flere avisartikler (Dsttveit, 2011; Rias: 2016; Aas, 2017) og nettsteder
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(Utdanningsdirektoratet, u. &; Utdanningsforbundet, 2014; Kongehuset, 2018) slik at

problemstillingen ble belyst fra mange ulike sider.

For at informasjonstilgangen, reliabilitet og validitet skulle bli gkt, ble triangulering, valgt
(Robson, 2002). Med dette valget var malet a finne ut om uavhengige malinger og
observasjoner pa ett og samme fenomen ga samme, eller omtrent samme resultat (Everett og
Furseth, 2012). Malet var at innsamlet datamateriale skulle bli sa palitelig som mulig. Det
som blir sagt og det som blir gjort er ikke alltid det samme. Gjennom intervju med rektor ble
det avdekket litt om situasjonen far, hvilke endringer som var foretatt, hva som bidrar til
begeistring da studien ble gjennomfart og hvordan rektor har oppfattet endringsprosessen.
Disse dataene ble sammenlignet med data fra respondentene i sparreundersgkelsen. |
observasjon av rektor ble det sett pa bl.a. hvilke grep rektor brukte for & skape begeistring.

Disse dataene ble igjen sammenlignet med de andre innsamlede dataene.

5.4.3.1 Intervju med rektor ansatt fra 2016

Det er valgt a bruke intervju av rektor som ble ansatt i 2016 og som er rektor da denne studien
pagikk, fordi det er en veldig effektiv mate & samle inn kvalitative data pa. | denne studien var
det viktig & intervjue rektor, fordi studien gikk ut pa & se pa hav rektor har gjort for & snu en
negativ trend. Intervjuet ble gjennomfart ansikt til ansikt pa retor kontor. Dette var en fordel
fordi da var det ogsa mulig & fa med ikke-verbal kommunikasjon, slik som mimikk og
kroppssprak. Det ble sikret at ingen forstyrret under intervjuet og at ingen kunne overhgre det
som ble sagt. Etter avtale med rektor ble intervjuet tatt opp. Deretter ble det transkribert.
Kvale og Brinkmann (2009, som sitert i Johannessen et. al, 2011) «karakteriserer det
kvalitative forskningsintervju som en samtale med en struktur og et formal. Strukturen er
knyttet til rollefordelingen mellom deltakerne i intervjuet». | en intervjusituasjon er ikke
spgrsmalsstiller og informant likestilte, fordi intervjueren er den som kontrollerer situasjonen.
Ved hjelp av intervjuet var malet a fa en bedre forstaelse av endringsprosessene Apallgkka
skole har vert gjennom, slik at det i etterkant skulle bli lettere & beskrive det. Intervjuet ble

lagt opp som en dialog mellom informant og intervjuer, ikke som en sparsmal- og svarseanse.

Kvale og Brinkmann (som sitert i Johannessen et. al, 2011) «legger vekt pa at det kvalitative
intervjuet har til hensikt & fa frem beskrivelser av informantens hverdagsverden for a kunne
tolke betydningen av de fenomener som beskrives». Resultatet fra intervjuet utgjorde deler av

datainnsamlingen i denne studien.
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| folge Johannessen et. al (2011) blir det samlet inn data ved hjelp av kvalitative intervjuer av

helt klare grunner. | denne studien var noen av grunnene:

« Det var et behov for at rektor skulle ha starre frihet til a uttrykke seg enn det som var

mulig ved hjelp av et sparreskjema.

« Fraintervjuers side var det et gnske at rektor skulle ha mulighet til & veere med pa a
bestemme hva som skulle tas opp i intervjuet. Dette fordi informanten kan ha informasjon
som intervjuer ikke tenkte pa i utgangspunktet, men som allikevel var nyttig for casens

problemstilling.

« Etintervju kan sees pa som en samhandling og mye kunnskap vil vere
situasjonsbestemt. Intervjuet ble skreddersydd til rektors situasjon og rektor fortalte om
hendelser som hadde skjedd. Ved hjelp av et sparreskjema er det ikke sikkert at disse
hendelsene hadde blitt avdekket.

o Ved at det ble brukt et kvalitativt intervju, ble kompleksitet og nyanser i den sosiale
sammenhengen avdekket. | denne casen ville et spgrreskjema bare gitt informasjon om det
det ble spurt etter, og sparsmalsstiller har pa forhand gjort seg opp en mening om hva det

skulle sparres om. Et intervju ga mulighet til & avdekke ting underveis.

« Hensikten med & bruke kvalitativt intervju som metode var for a se tingene fra flere

synsvinkler for & finne svar pa problemstillingen.

Selve intervjuet var delvis strukturert, som i falge Johannessen et. al (2011) ogsa kalles et
intervju basert pa intervjuguide. Intervjuguiden tok utgangspunkt i denne studiens
problemstilling; «Hvordan klarte den nye ledelsen ved Apallgkka skole & snu misngye som
farte til rektor-avgang til begeistring og karakter-suksess?». Det var pa forhand blitt laget en
overordnet intervjuguide med en liste over tema og spersmal som skulle bli dekt i lzpet av
intervjuet, men slik at det var mulig a variere rekkefglge, temaer og spersmal, slik som
Johannessen et. al (2011) sier. Dette viste seg a vere en veldig grei lgsning fordi svar fra ulike
(intervju-) informanter ble ikke sammenlignet i denne casen. Den valgte Igsningen medfarte
ogsa at selve intervjuet ble fleksibelt, rektor var med pa a styre intervjuet. Det viste seg a vaere
nyttig, fordi rektor satt pa informasjon som var viktig for denne studien og som intervjuer
ikke hadde tenkt pa forhand.

Intervjuguiden ble utformet rundt de momentene som Johannessen et. al (2011) sier bar veere

med:
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« Innledning. Denne ble brukt til & presentere intervjuer og prosjektet. Det ble kort
informert om hva det skulle sparres om, hvorfor det var gnskelig a intervjue rektor,
hvordan rektor skulle fa tilbakemelding og informasjon om resultater. Det ble informert
om hav som skulle dokumenteres og at nar studien er ferdig vil all data bli slettet. Det ble
sikret tillatelse til & bruke data og til & navngi skolen i casen. Dette var veldig viktig da det
i etterkant er lett & identifisere rektor. Det ble informert om at skole og rektor pa en veldig
enkel mate kan anonymiseres i den skriftlige oppgaven. P.g.a. leders taushetsplikt, ble det
minnet om at det ikke matte fremkomme identifiserbare opplysninger om enkeltansatte
eller andre, og at den tidligere situasjonen pa skolen bare skulle omtales pa en generell
mate. | tillegg ble det informert om retten til & avbryte intervjuet nar som helst og at selve

intervjuet ville vare i ca. 1 time.

« Faktaspgrsmal. Dette var enkle spgrsmal om f.eks. utdannelse og bakgrunn. Hensikten
var a etablere en relasjon og et tillitsforhold.

« Introduksjonsspgrsmal. Dette var sparsmal som hadde til hensikt 3 introdusere tema.
Her ble det stilt sparsmal om rektor tanker om skole, skoleledelse, endringsprosesser og

relasjoner.

« Overgangsspersmal. Her var det tenkt a stille sparsmal om hva som kjennetegner
Apallgkka skole, Dronning Sonjas skolepris, hvordan det var a starte som leder pa denne
skolen. Dette ble ikke gjort, fordi informanten kom inn pa spgrsmalene av seg selv og

gikk deretter videre til tema som var tenkt under hoveddelen.

» Ngkkelspgrsmalene var hoveddelen i intervjuet. Det var under denne delen
informasjonen som skulle hjelpe med a finne svar pa problemstillingen skulle komme. Det
var blitt forberedt flere spgrsmal, men informanten kom inn pa alt som var tenkt spurt om
og mer. Dette var en spennende del av intervjuet og det kom frem informasjon som matte

utdypes.

« Pa forhand var det blitt snakket om at intervjuer ikke gnsket a stille kompliserte og
vanskelige spgrsmal. Dette av den enkle grunn at slike sparsmal ikke var ngdvendig for

denne undersgkelsen.

e Avslutning. Det ble satt av tid til avsluttende kommentarer, tid til at informanten kunne

stille spgrsmal og tid til & avklare uklarheter.
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5.4.3.2 Spgrreundersgkelse blant ansatte

Det ble gjennomfart en anonym spgrreundersgkelse blant de ansatte ved skolen. Selve
undersgkelsen ble gjennomfart pa skolen. Rektor hadde avsatt fellestid slik at alle gjorde det
samtidig i arbeidstiden. Ved at spgrreskjemaet var anonymt og at respondentene ble informert
om at de var garantert anonymitet, sa hapet jeg at de ville svare @rlig pa spgrsmalene.

Kanskje kom det frem informasjon som ellers ikke ville ha kommet frem?

Det var flere utfordringer ved a lage et sparreskjema. Hva skulle det spgrres om og hvilke
svaralternativer fins? I tillegg matte sparreskjemaet avgrenses. Det var ogsa en utfordring, hva

kunne utelates og hva ma veare med? Det var ikke mulig & sperre om alt.
Ifalge Johannessen et. al (2011) sa har et sparreskjema en logikk. De sier videre at

e Ved faste spgrsmal og svar, sa oppnas en standardisering som gir mulighet til a se pa
likhet og variasjoner til respondentene.

« Standardisering gir igjen mulighet til & generalisere.

« Sparreskjema gir mulighet til & samle inn data fra mange i lgpet av kort tid.

« Statistiske analyser gir mulighet for & undersgke sammenhenger.

Dette var ogsa argumentene for at det i denne studien ble brukt spgrreundersgkelse. Det var et
mal a fa informantenes &rlige oppfatning av situasjonen i dag, og kanskje ble det enklere a si

noe om situasjonen far rektor-avgangen.

Da sparreskjemaet ble laget, sa var det viktig a hele tiden tenke pa at det skulle gi svar pa
studiens problemstilling. Det var da viktig & ha mest mulig konkrete spgrsmal, som var lette a
svare pa og som samtidig ga detaljert informasjon. Dette gjorde det lettere & tolke innsamlet
data i etterkant. En klar ulempe med spgrreskjema var at det ikke var mulig a endre
spgrsmalene eller svarene i etterkant, sa det var viktig a stille gode spgrsmal som hadde gode
svaralternativer. Det ble sett pa sparreundersgkelser som tidligere har veert gjennomfart pa
skoler. Elevundersgkelsen (Utdanningsdirektoratet, u. d.) og leererundersgkelsen
(Utdanningsdirektoratet u.d.) ble sett pa for a finne inspirasjon til sparsmal. Nar det brukes
spgrsmal fra tidligere sparreundersgkelser, sa kan det apne en mulighet for & sammenligne
resultater fra flere undersgkelser. | denne studien ble ikke ngyaktig de samme spgrsmalene
benyttet. Spgrsmalene ble tilpasset den aktuelle casen og studiens problemstilling. Dermed sa
var det ikke sa aktuelt & sammenligne med resultater fra andre undersgkelser
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Det ble i studien benyttet et semistrukturert spgrreskjema hvor de fleste sparsmalene var
prekodet og et var apent (Johannessen et. al, 2011). Fordelen med et prekodet sparreskjema
er, ifglge Johannessen et.al (2011), at de er enkle a fylle ut, og ulempen er at de ikke fanger
opp annen informasjon enn det det sparres etter. Kanskje vil noen av respondentene ogsa
oppleve svaralternativene som en tvangstrgye? | denne studien ble det valgt & bruke bare et
apent spersmal. Dette var det flere grunner til. Det er ikke ngdvendigvis en sammenheng
mellom apne sparsmal og gode data. Malterud (2003, som sitert av Johannessen et. al, 2011)
nevner to grunner til dette: A formulere sparsmal som er &pne, er vanskelig og alle mennesker
er ikke vant til a formulere seg skriftlig. En utfordring i denne studien var i tillegg a formulere
apne sparsmal slik at analysen ikke bare ble en klassifisering av svar.

Sperreskjemaet startet med bakgrunnsspersmal, slik som kjgnn, alder og stilling ved skolen. |
denne studien var det i tillegg interessant a vite om respondenten hadde jobbet ved skolen far
20186, altsa far rektorskiftet. Dette apnet opp for & kunne sammenligne svarene til de som
arbeidet ved skolen far og etter rektorskiftet i 2016. | tillegg kunne dette vaere med pa a gi

nyttig bakgrunnsinformasjon om situasjonen pa skolen far rektorskiftet i 2016.
Johannessen et. al (2011) sier at sparsmal som stilles kan deles i tre kategorier:

o Kunnskaper. Dette sier noe om hva man vet.
o Handlinger. Dette sier noe om hva man gjar.

o Holdninger. Disse sier noe om hva man mener.

| sparreskjema i denne studien ble det ikke stilt sensitive sparsmal. Dette fordi sensitive
sparsmal ikke var ngdvendig for a finne svar pa problemstillingen. Det ble ogsa sikret at alle
opplysninger ble behandlet konfidensielt. Dette ble gjort bl.a. ved at nettskjema.no ble
benyttet til & lage, distribuere og innhente svar hos respondenter. Respondenten ble da
automatisk tilordnet et kandidatnummer, slik at det ikke var mulig a koble hvem som var
respondent til hvilket svarskjema. Hvis noen svargrupper ble for sma, sa ble de slatt sammen
med andre, slik at det ikke skulle vaere mulig a kjenne igjen respondenten.

| forkant av sperreundersgkelsen, hadde alle ansatte mottatt et informasjonsskriv (vedlegg 2)
med en samtykkeerklaring. | dette informasjonsskrivet fikk de bl.a. informasjon om:
formalet, hvem som er ansvarlig, hva det inneberer for hver enkelt a delta, at det er frivillig,
hvordan opplysninger blir oppbevart, brukt og nar de blir slettet, respondentens rettigheter.
Helt bakerst 1a en samtykkeerklaering, hvor de kunne signere. @verst i sparreskjemaet stod det
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bl.a. «...Du er garantert full anonymitet. Ingen av svarene kan spores tilbake til

enkeltpersoner...».

| studien ble det benyttet en svarskala som besto av 5 alternativer for at det skulle kunne fange

opp nyanser. Et av alternativene var veldig ofte ngytral.

Sperreskjemaet besto av totalt 39 spegrsmal. De 4 farste spgrsmalene ga informasjon om
bakgrunn. Det siste spgrsmalet var apent, slik at det var apnet for at respondentene kunne
formulere et svar med egne ord. Hvis et sparreskjema blir for stort, sa kan man risikerer at
respondentene ikke gidder & svare. Samtidig var det viktig at det var nok spgrsmal slik at det
var mulig & kunne trekke noen konklusjoner. | fglge Johannessen et. al (2011) er rundt 30
spgrsmal en grense for at det begynner a bli omfattende og kan veere vanskelig a handtere
analysen. Sparreskjemaet ble sendt til 38 mulige respondenter og av disse var det 34 som
svarte. Siden svarprosenten var sapass hgy etter 1. gangs utsendelse og sammen med
informasjon fra rektor om hvorfor noen avsto fra a svare, sa ble det valgt & ikke sende ut

purring.

I studien ble det tilstrebet et gjennomarbeidet spgrreskjema med en tiltalende layout og et
informasjonsbrev pa forhand for a gi et godt farsteinntrykk, slik som Johannessen et. al

(2011), sier er viktig for at flest mulig skulle ha lyst til & svare.

5.4.3.3 Observasjon (fglge rektor en vanlig arbeidsdag)

Observasjon er bade tids- og ressurskrevende. Dette er grunnen til at observasjon av rektor i
denne studien ble avgrenset til en dag. Dette medfarte naturlig nok til at
observasjonsmengden ble begrenset. Observatgrene var i denne studien passive. Dette kunne
ogsa medfare at informasjonen ble begrenset. Ved a innta en passiv observatarrolle ble ogsa
informasjonen begrenset, fordi observatgrene ikke inngikk som en naturlig del av den daglige
staben. Selv om observasjonstiden var begrenset og observatarrollen var passiv, sa var malet a
danne et riktig nok bilde av rektors atferd, aktiviteter og handling. Da var det serlig
interessant a prave a observere det som problemstillingen sier: «Hvordan klarte den nye
ledelsen ved Apallgkka skole a snu misngye som farte til rektor-avgang til begeistring og
karakter-suksess?». Er det noe ved rektors atferd, aktiviteter eller handlinger som bidrar til
dette?

I denne studien ble observasjon brukt som en supplerende metode. Johannessen et.al (2011)
sier at gjennom observasjon kan man fa tilgang til informasjon som det kan veere vanskelig a

fa frem gjennom andre metoder.
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En observater vil i praksis fungere som et filter som all data skal passere (Johannessen et. al,
2011). Derfor var det viktig a redegjere for hvem observatgren var og hvordan observatgren
tenker. Som en hjelp til dette var det veldig nyttig a skrive ned tankene underveis, i en
logghok. Loggboken var ogsa en god hjelp til & bevisstgjere observatgren underveis. Denne
kom ogsa til nytte under selve oppgaveskrivingen. Det var ogsa viktig a ha i bakhodet at dette

kunne vaere med pa a vise leseren hvem forfatteren er.

Rektor ved Apallgkka skole ble fulgt en hel arbeidsdag. Det ble da observert hva hun gjorde,
hvem hun snakket med og hvordan hun mette andre, bade kolleger og elever. Observasjonene
ble benyttet som en datainnsamlingskilde. De andre som ble observert hadde fatt informasjon
hvorfor jeg var der og at ingen ville bli kjent igjen i beskrivelsene i etterkant. Data ble
registrert ved at det ble notert underveis hva som skjedde. Det hadde ogsa veert mulig a bruke
et ferdig observasjonsskjema og krysse av hver gang en bestemt atferd ble observert, slik som
Johannessen et. al (2011) sier.

Hensikten med at det ble benyttet direkte observasjon i denne studien, var at det da var mulig
a innhente informasjon om atferd, aktivitet og handlinger, slik som Johannessen et. al (2011)
sier. I tillegg var det mulig & innhente nyttig informasjon om organisatoriske prosesser og
samhandling. Dette var nyttig for & gi svar pa studiens problemstilling. | tillegg var det nyttig
at observatgrene var plassert i selve settingen siden det muliggjorde egne refleksjoner

gjennom hele observasjonsprosessen.

Nar data blir samlet inn via observasjon, snakker Johannessen et. al (2011) om fem begreper

som gar igjen:

e Observataren
o Observasjon
o Felten

o Setting

o Analyseenhet

I denne studien hadde observatgren rolle som en passiv og tilstedeveaerende observatgr. Da var
ikke observatgren en del av den ordinzre samhandlingen som fant sted mellom aktgrene.
Rollen var mer a veere engasjert og interessert utenforstaende. Ved a se og lytte ble
observasjonene satt i et system (Johannessen et. al, 2011).
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I denne studien var felten Apallgkka skole. Problemstillingen er valgt a veere avgrenset til en
bestemt ungdomsskole i Oslo, nemlig Apallgkka skole.

Det var et gnske at settingen skulle vere naturlig. Dermed sa kan denne studien kalles en
naturalistisk studie, for det som ble studert ikke kunne separeres fra den sammenhengen det
var erfart i (Johannessen et. al, 2011). Rektor ble observert i ulike settinger gjennom en
normal arbeidsdag: ved oppstart av dagen, i mgte med elevene, under lunsjpausen, i formelle

og uformelle mgter med elever, leerere og andre ansatte.

Den valgte analyseenheten i observasjonen var rektor. Dette fordi pa en skole er rektor gverste
leder og som setter kurs. Apallgkka skole oppleves i dag som en skole hvor det er godt & veere
for bade elever og lzrere. Det har skjedd en stor endringsprosess. Problemstillingen i denne
studien gar ut pa a se pa de endringene som har blitt gjort. Det var naerliggende a tro pa

forhand at det er rektor som har ledet endringsprosessene.
Observasjon kan deles inn i ulike faser, i falge Johannessen et. al (2011). Disse fasene er:

« Innledende kontakt. | et tidsperspektiv er dette de forste dagene eller ukene
observatgren var i kontakt med felten eller den observerte. | denne studien var farste
kontakt med rektor 4.2.2019 da via epost. Det er viktig a veere oppmerksom pa at i

begynnelsen, altsa i denne perioden, vil det ofte oppleves som nytt og spennende.

» Sjokkfasen. Hvor stort blir sjokket? Det avhenger bl.a. av hvor uvant og kompleks
settingen er. Det var en skole som ble besgkt. Alle har erfaring med skole fra far, sa pa
bakgrunn av det, sa ble ikke kultursjokket sa veldig stort. Det er allikevel noe man bar
vaere oppmerksom pa i denne fasen, f.eks. om man begynner & tvile pa seg selv, og sin
evne til a samle inn data. Har det blitt samlet inn riktig data? Kan data som er innsamlet
brukes til noe? Hjelper det til & finne svar pa problemstillingen? Da var det viktig a ta en
pause hvor det ble gjort andre ting, f.eks.:

o Gjgre noe praktisk som a rydde litt i notater.
o Lage planer for tiden fremover
o Skrive ned tanker og falelser, reflektere. Dette kom til nytte senere da

observasjonen skulle dokumenteres og valgene begrunnes.

« A oppdage det opplagte. Hvis det gjennom observasjonen ikke oppdages noe nytt, s&

kan det fgles frustrerende. Et godt tips da er a ta en pause, reflektere litt. Siden den som

37



ble observert og observatgren ogsa hadde litt tid uten andre tilstede, sa var det innimellom
ogsa mulig a snakke litt sammen. Det hjalp & ha noen a reflektere litt sammen med.

« Pausen. Ngdvendig avstand, bade fglelsesmessig og geografisk, kan veere bade nyttig
og ngdvendig for a kunne reflektere over det som er blitt observert. Apallgkka skole har
ikke jeg noe forhold til fra tidligere. Skolen er i Oslo og jeg bor i Trgndelag. Dermed sa

var den ngdvendige avstanden pa plass av seg selv.

« Fokus. A holde fokus viste seg & veare krevende. Det er s& viktig nar man observerer.
Da var det greit a friske opp problemstillingen underveis. Hele tiden minne seg selv pa
hensikten med studien, problemstillingen og sperre seg selv om hva slag data mangler na
for & kunne svare pa problemstillingen om hvordan skolen klarte & gjennomfare sin

snuoperasjon.

o Utslitthet. Det var slitsomt & veere observatgr. Da var det godt med noen naturlige

pauser nar rektor matte handtere situasjoner alene eller sammen med andre.

« Aforlate settingen. Observasjonen ble avsluttet pa en fin og tydelig mate. Det er
viktig.
5.4.3.4 Skoleporten.udir.no
Nar man gar inn pa utdanningsdirektoratets sin hjemmeside, finner man bl.a. resultater fra
elevundersgkelser (Utdanningsdirektoratet u. .) og oversikt over grunnskolepoeng
(Utdanningsdirektoratet u. .) fra skolearet 2015-16 og til og med skolearet 2018-19. Dette er
offentlig informasjon. Denne informasjonen er i denne studien blitt brukt som en
sekundzerkilde for & se om de tiltakene som er gjort ved skolen har hatt noen betydning for
resultatene fra elevundersgkelsen (Utdanningsdirektoratet u. a.) og grunnskolepoeng
(Utdanningsdirektoratet u. a.).

Apallgkka skole la blant de femten darligste skolene i Oslo i 2015 i oversikten over
grunnskolepoeng etter de nasjonale prgvene. |1 2017 gjorde de et stort hopp, opp 16 plasser og
endte rett under topp 30, ifelge en artikkel som stod i VG helg 2.12.2017 (Aas K., 2017).
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Figur 7: Resultater fra elevundersgkelsen (Utdanningsdirektoratet, u.d., hentet 12.11.2019)
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Tallene i parentes viser standardavvik. Nar man ser pa resultatene fra undersgkelsen, sa kan
man si at de viser en tendens til bedring fra skolearet 2014-15 og frem til 2018-19. Det man
0gsa ma huske pa nar man leser denne statistikken, er at det er ikke de samme elevene som

har svart hvert ar. Elevgruppene endrer seg fra ar til ar.

Tabell 3: Grunnskolepoeng (Utdanningsdirektoratet, u.a., hentet 12.11.2019)

Indikator og nekkeltall 2014-15 2015-16 2016-17 2017-18 2018-19

Grunnskolepoeng, gjennomsnitt 38,3 38,6 40,7 37,8 40,9

Apallekka skole, Grunnskole, Grunnskolepoeng, Offentlig, Trinn 10, Begge kjgnn

Grunnskolepoeng er en poengsum som beregnes ved a finne gjennomsnittverdi av
standpunktkarakter og eksamenskarakter av alle karakterene pa vitnemalet. Det er de

poengene elevene konkurrerer med nar de skal inn pa videregaende skole.

Tegnet pa skolearet 2014-15 betyr at resultatene ikke er helt sammenlignbare med resultatene

fra de gvrige ar i tabellen.

Nar man ser pa resultatene fra 2015-16 og frem t.0.m. 2018-19, sa legger man merke til at det
1 2017-18 gikk ned, mens det i 2016-17 og 2018-19 er fremgang i forhold til 2015-16. Dette
kan muligens indikere at det er en bedring pa grunnskolepoengene. Samtidig s& ma man ogsa

her huske at elevgruppen varierer fra ar til ar.

5.4.3.5 Artikkel «Fag pa timeplanen»

Denne artikkelen er skrevet av Birgitte Hoff Lysholm og er hentet fra bladet Arbeid og helse
sitt arsmagasin 2018. Dette magasinet utgis av STAMI (statens arbeidsmiljginstitutt). Denne
artikkelen er brukt som en sekundzrkilde for & vaere med pa a danne et bilde av situasjonen

som var og hva som er gjort ved skolen

Lysholm (2018) skriver i artikkelen: «For de har gjort noe riktig pa Apallgkka skole,
ungdomsskolen i Groruddalen i Oslo, der ledelsen gikk av etter en rapport om arbeidsmiljget

blant leereren i 2016.».

Videre kan man lese: « ...den nye ledelsen fikk i oppgave & ansette ti nye larere til skolestart

hesten 2016 og snu en skute som av mange var gitt opp...».

Hvordan skal man lgse dette? Rektor (som sitert av Lysholm, 2018) svarer at man da ma
fokusere pa bedriftens kjerneverdier. Hos Apallgkka skole ble kjerneverdiene svaret pa

spgrsmalet om hva det er som gjar en leerer god. Det er en laerer som er faglig dyktig, god i
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relasjonsbygging, kan lede vei og er god til samarbeid. Det som danner bunnlinja, er elevens

faglige og sosiale lering.

Rektor (som sitert av Lysholm, 2018) henviser gjerne til Nils Arne Eggen sin god-fot-teori. I
et kollegium er det mange personer med ulike ferdigheter og kunnskaper. Hvis man skal

fungere som et lag, ma man kunne utnytte hverandres styrker og spille hverandre gode.

Skolen gnsket & bygge en kultur, ifglge rektor (som siter av Lysholm, 2018), fundamentert i

kollektiv lzering, samarbeid og fagfellesskap.

Videre sier rektor (som sitert av Lysholm, 2018), at ledere i skolen males pa elevenes faglige

prestasjoner, trivsel og tilbakemeldinger fra elev- og foreldreundersgkelser.

Det kommer ogsa frem i artikkelen at rektor sin ledelsesstrategi er & vere tydelig, samtidig
som de ansatte far stor frihet i eget arbeid. Det er innfgrt fagsamarbeid. Dette har stor
betydning for arbeidsmiljget, fordi leererne kommer sammen, planlegger undervisningen i
fellesskap, de kan dra nytte av hverandres sterke sider, de kan sammen evaluere i etterkant

hva som fungerte godt og ikke. De er <sammen om», som ogsa er skolens slagord.

STAMIs direkter Pal Molander, sier i artikkelen (som sitert av Lysholm, 2018), at «norske
bedrifter har mye a tjene pa a falge Apallgkka skoles eksempel, gjennom & fokusere pa
utvikling av arbeidshverdagen.». Molander (som sitert av Lysholm, 2018) understreker videre
at nar det er sa store endringer i arbeidslivet som vi opplever n, sé er det viktig at de tiltakene
som settes inn, er tiltak som har effekt. Det som ma prioriteres er forutsigbarhet, klima og
kultur. Knytte tiltakene opp mot det som har med arbeidshverdagen a gjare. Videre hevder
han at man ikke kan oppna dette ved hjelp av velferdsgoder som fruktkurv, firmahytte eller
lignende. «Ingenting, uansett hva det er, kan erstatte det som skjer hver dag» (Molander som
sitert av Lysholm, 2018). Han sier videre at noe som er typisk for oss i Norge, er at vi

identifiserer oss med jobben. Jobben er en del av norske arbeidstakere.

5.4.4 Behandling av data
Det var i denne studien viktig at alle respondentene skulle fgle seg trygge pa at innsamlet data
ble behandlet konfidensielt.

Data fra spgrreskjema var anonyme og alle opplysningene ble behandlet konfidensielt. Hvis
det ble gitt opplysninger som farte til at det var mulig & kjenne igjen en respondent, ble disse
opplysningene fjernet for videre arbeid med datasettet. Det ble brukt nettskjema.no for a lage,
distribuere og innhente svar. Da ble evt. lenke mellom respondent og epostadresse fjernet med
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en gang databehandlingen startet. Alle som deltok ble gitt en ikke-identifiserbar ID som ble

benyttet videre i databehandlingen.

Det var et apent spgrsmal i spgrreskjemaet helt til slutt. Dette var formulert slik: «Hvilke
endringer syns du er de viktigste som har skjedd pa din arbeidsplass fra 2016 til i dag?». Her
var det ikke mulig & ha noen kontroll pa forhand over hva som ble skrevet. Alle tekstsvar ble

behandlet konfidensielt og respondenten ble anonymisert.

Ved intervju med navearende rektor, kunne det ha veert vanskelig a holde pa anonymitet. Dette
ble drgftet med rektor pa forhand. Det ble informert om at studien kunne anonymiseres helt
ved at skolen ikke ble navngitt i det hele tatt, bare brukt begrepet skole og ikke skolens navn.
Det ble innhentet tillatelse til & bruke skolens navn, en konsekvens av dette var at rektor ble
lett gjenkjennelig i studien. Rektor ble informert om at sa lenge hun kan identifiseres i

datamaterialet, s& har hun rett til:

« Innsyn (hvilke personopplysninger er registrert?)
o At uriktige personopplysninger rettes opp
o At personopplysninger slettes

« A sende klage til datatilsynet

All innsamlet data ble lagret sa lenge studien pagikk. Bare de som var direkte involvert hadde

tilgang til datamaterialet.

5.4.5 Gjennomfgringen av dataanalysen

Nar spgrreskjema skulle lages ble det valgt a bruke, slik det er skrevet litt tidligere i
oppgaven, nettskjema.no til & lage, distribuere og innhente svar hos respondentene. Hver
respondent ble tilordnet et nummer, slik at det ikke var mulig & koble sammen svar og
respondent. Resultatene ble fremstilt grafisk. Bakgrunnsinformasjon, som kjann, alder,
stilling ved skolen, ansettelsesar, ble fremstilt i egne grafer. Deretter ble svarene pa de andre
spgrsmalene fremstilt i en oppsummerende graf, hvor resultatet fra hvert enkelt sparsmal kan
avleses. Det ble ogsa fremstilt en graf som viser gjennomsnittsverdi og standardavvik, slik
som Johannessen et. al (2011) sier kan veere noe man kan se pa. Deretter ble spgrsmalene
gruppert, slik at spgrsmal som omhandlet det samme ble behandlet sammen. De valgte

gruppene var:

- Tydelig mal og retning

- Kommunikasjon
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- Arbeidsmilje
- Handlingsrom

- Kulturforankring
Da ble det fremstilt 5 nye grafer som viste resultatene av disse sammenslaingene.

Intervjuet ble farst transkribert. Analysedelen var teoridrevet. Dataprogrammet NVIVO ble
brukt til & sortere intervjuet i kategorier og strukturere data. Ferst ble NVIVO brukt til &
sortere funnene fra intervjuet. Det ble da satt opp fire noder:

e forsituasjonen
e ettersituasjonen
e hvasom er gjort

e lure sitater

Det transkriberte intervjuet ble sett pa og rektor sine uttalelser ble plassert i disse kategoriene.

Dette var nyttig da de empiriske funnene fra intervjuet skulle beskrives.

Deretter ble intervjuet gatt gjennom ved a bruke NVIVO en gang til. Denne gang med andre
noder. Disse nodene var forankret i Kotters teori om endringsledelse (1995) og studiens
problemstilling. I utgangspunktet var det fem noder: handlingsrom og fjernet hindringer,
kulturforankring, kommunikasjon pa alle nivaer, tydelig mal og retning, var allerede skapt
behov for endring. Fant veldig fort ut at det var gnskelig med flere noder og kategorier, fordi
det ble gjort funn som ikke passet inn i noen av de fem kategoriene. Dette var egentlig
positivt, fordi det viste seg a veere nyttig informasjon da funnene ble diskutert. Nodene til slutt
ble:

e Kollektivt
e Lederstil
e Luresitat

e Larende organisasjoner

e Makt

e Organisasjonskultur

e Organisasjonsstruktur

e Handlingsrom og fjernet hindringer
e Kaulturforankring

e Kommunikasjon pa alle nivaer
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e Relasjoner

e System av to strukturer

e Transformasjonsledelse

e Tydelig mal og retning

e Var allerede skapt et behov for endring

e Visjon, mal, strategier og verdier

5.4.6 Spersmal knyttet til validitet og reliabilitet
«Triangulation, in surveying, is a method of finding out where something is by getting a «fix»

on it from two or more places» (Robson, 2002, s. 371).
Robson (2002) sier videre at det er flere typer triangulering:

e Data triangulering: Da blir det benyttet mer enn en metode under innsamling av data
(f.eks. dokumenter, observasjon, intervju)

e Observater triangulering: Da blir mer enn en observatar benyttet.

« Metodologisk triangulering: En kombinasjon av kvalitative og kvantitative metoder tas
i bruk.

o Teoretisk triangulering: Da blir det benyttet flere teoretiske perspektiver.

I denne studien ble 3 av disse formene for triangulering brukt. Datatriangulering ble brukt ved
at det ble benyttet flere datakilder: observasjon, sparreskjema, intervju og dokumenter (bl.a.
resultater fra elevundersgkelsen og grunnskolepoeng fra skolearet 2014-15 og til og med
2018-19). Metodologisk triangulering ble benyttet ved at det ble benyttet en kombinasjon av
kvalitative og kvantitative metoder. I tillegg ble det benyttet teoretisk triangulering ved at det
ble benyttet flere ulike teoretiske perspektiver da datamaterialet ble analysert.

Observatgrtriangulering ble ikke benyttet da det var bare en observatar.

5.4.6.1 Reliabilitet

Reliabilitet har tradisjonelt veert knyttet opp mot reproduserbarhet (Johannessen et. al, 2011;
Everett og Furseth, 2012). | denne studien var slik reliabilitet vanskelig & oppna. Dette fordi
det var en bestemt skole og en bestemt situasjon som det ble sett pa. | stedet for a vektlegge
reproduserbarhet, ble det i denne studien fokusert pa a gi innsikt i tolkningene, at tolkningene

var konsistente og at de var godt fundamentert i det innsamlede datamaterialet.

Troverdigheten kan gkes ved at det presenteres, slik Merriam (1988, s 172) «... in detail how
data were collected, how categories were derived, and how decisions were made». | denne
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studien ble det tilstrebet en slik apenhet. Slik at leser pa bakgrunn av dette kan danne seg et
inntrykk av troverdighet og konsistens til resultatene av det innsamlede datamaterialet. Malet
var at det innsamlede datamaterialet var sa palitelig som mulig. Gjennom denne studien ble

det oppnadd bl.a. gjennom & benytte triangulering.

5.4.6.2 Validitet

Det er gnskelig at data som samles inn sier noe om hvordan virkeligheten er. Validitet handler
om hvor godt de dataene som er samlet inn representerer det som har blitt undersgkt
(Johannessen et.al, 2011; Everett og Furseth, 2012).

Triangulering kan, ifglge Robson (2002), bidra til 2 motvirke truslene mot validitet. Det er da
viktig a vere Kklar over at triangulering samtidig apner opp for mulige ulikheter mellom de

ulike datakildene, slik at direkte sammenligning kan bli vanskelig.

Det er flere kilder som kan svekke validiteten i denne studien. Det ble benyttet ulike
teoretiske perspektiver slik de fremsto etter tolkning av dem. Disse ble igjen benyttet til &
beskrive en situasjon som ble beskrevet etter en tolkning av den. Informasjonstilgangen er

derimot med pa a styrke validiteten til denne studien.

| folge Johannessen et. al. (2011) skilles det mellom ulike former for validitet, f.eks.
begrepsvaliditet, intern validitet og ekstern validitet.
Begrepsvaliditet handler om det er samsvar mellom malingene og det som ble undersgkt

(Johannessen et. al., 2011). Det er dermed et malingsfenomen.

Johannessen et. al. (2011) sier videre at intern validitet forteller om hvor gyldig resultatene er
for utvalget og det som ble undersgkt. | denne studien er det brukt flere innfallsvinkler for &

belyse problemstillingen. Dette er med pa a gke intern validitet.

Johannessen et. al. (2011) sier videre at ekstern validitet forteller om hvor lett resultatene kan
bli overfart til andre situasjoner og utvalg. | denne studien var det ikke mulig a oppna
statistisk generaliserbarhet. Dette fordi studien tok utgangspunkt i en bestemt ting som

skjedde pa en bestemt skole.

| studien var det mulig a tilstrebe analytisk generaliserbarhet. Sim (2018, s 350 som sitert i
Robson, 2002, s 177) definerer analystisk generaliserbarhet slik: «Here the data gained from
a particular study provide theoretical insights which possess a sufficient degree of generality

or universality to allow their projection to other contexts or situations».
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For & gke oppgavens validitet, kunne det ha blitt gjennomfart intervju av rektor som var ansatt
for 2016. Dette kunne ha veert med pa a gi et mer nyansert bilde av hvordan situasjonen var pa
Apallgkka skole da ny rektor ble ansatt. Denne rektoren valgte a ga av etter en
arbeidsmiljgundersgkelse og en rapport som konkluderte med darlig arbeidsmiljg og interne
konflikter. I en artikkel i Aftenposten datert 7. mai 2016 (Rias, 2016), kan man lese:

Osloby har den siste uken gjort flere forsgk pa a komme i kontakt med (rektors navn),
avtroppende rektor ved Apallgkka skole. Han har ikke svart pa Oslobys gjentatte
henvendelser pa sms, epost eller telefon den siste halvannen uken. (Rektors navn) har

vart ansatt pa skolen siden 2010.

Kanskje ville han ha fglt seg ukomfortabel i en intervjusituasjon? Kanskje temaet oppleves
som vanskelig & snakke om? Det er vel egentlig ikke sa vanskelig a tenke seg til at svarene pa
dette kan veere ja. Pa bakgrunn av dette og tidligere, veldig tydelige, signaler til media, s&

valgte jeg a ikke intervjue avgatte rektor.

Assisterende rektor far varen 2016, har uttalt til Aftenposten datert 7.mai 2016 (Rias, 2016) at
han ikke gnsket & uttale seg om saken. Jeg valgte & ikke ta kontakt med tidligere assisterende

rektor med samme begrunnelse som at avgatte rektor ikke ble kontaktet.

Ved & intervjue ansatte som har veert ansatt under begge rektorene, kunne ogsa validiteten ha
blitt gkt. Da matte intervjuer ha tenkt pa at det er ikke sikkert at alt kommer frem i en
intervjusituasjon. Det kan vare vanskelig & veere helt &rlig. | tillegg sa er det en stund siden
varen 2016 og rektoravgang. Mye har skjedd siden den gang. Det er heller ikke sikkert at
intervjuobjekt husker alt slik som det var den gang. Med dette i bakhodet sammen med
tidsaspektet og det & begrense oppgaven, sa ble det valgt a ikke intervjue ansatte som har veert
ansatt under begge rektorene. I tillegg nar det i etterkant blir sett pa resultatene fra
sparreskjemaet, sa er det veldig liten sprik i resultatene. Standardavviket er lite. Det medfarer
at det er liten sannsynlighet for a finne signifikante forskjeller mellom svarene til de som var

ansatt fgr 2016 og etter.

Intervju av elever og foresatte kunne ogsa ha veert med pa a gke oppgavens validitet. De
kunne ha gitt nyttige bidrag i forhold til hvordan det er na. Foresatte som har bodd noen ar i
omradet, kan ogsa gi informasjon om skolen omdgmme og om dette har endret seg. Oppgaven
ma begrense pa en mate og tiden gar fort, dermed sa ble det valgt a ikke intervjue elever eller

foresatte.
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Tillitsvalgte burde ha blitt koblet sterkere pa denne studien. Det ble ikke tatt kontakt med dem
pa forhand. Tillitsvalgte har som oppgave a ivareta de ansatte sine interesser. Det er de ansatte
sin representant overfor ledelsen. Det hadde veert ryddig a la de far se pa spgrsmalene pa
sparreskjemaet far det ble sendt ut til de ansatte. Kanskje de hadde hatt noen innspill? Det
hadde ogsa veert ryddig av meg a informere dem i forkant, slik at de visste mer om hvorfor jeg
var der og hadde en god innsikt i hensikten med at jeg besgkte skolen.

5.4.7 Refleksjon over egen rolle som forsker

Min rolle som forsker, hva skal jeg si?

Jeg har lang erfaring som lzerer og arbeider til daglig som leaerer ved en videregaende skole.
Dette medfarer at jeg har en del erfaring og har mine meninger om hva som fungerer og ikke
fungerer i forhold til ledelse og endringsledelse pa en skole. Dette kan vaere med pa a pavirke
meg, slik at det kan veere vanskelig a veere helt objektiv. Dette kan ogsa bidra til at nar jeg har
lest teori, sa har jeg tolket det jeg har lest og satt det inn i min referanseramme. Pa den andre
siden, sa kan dette ogsa veere positivt. Da jeg kan bruke mine erfaringer for a sette meg inn i

og danne meg en forstaelse av hva som har skjedd.

Uansett sa var det viktig a prave og distansere seg fra de tankene og meningene jeg hadde pa
forhand. Veaere innstilt pa at casen og problemstillingen matte bli sett pa med et apent og
objektivt blikk opp mot teorien som ble lagt til grunn.

En del av studien var basert pa kvalitativ metode, slik som intervju og observasjon av rektor.
Da fikk jeg en narhet til det som det ble forsket pa. Dette matte jeg veere litt oppmerksom pa.
Denne narheten sa jeg pa som en fordel da dette var med pa at jeg fikk et mer detaljert bilde
av hvordan rektor bade tenkte og utfarte ledelse pa skolen. Samtidig er det viktig a ha i
bakhodet at i en intervjusituasjon kan informanten bli mer tilbakeholden med informasjon
som kan gjere at informanten selv fremstar i et darlig lys. «Dette betegnes som intervjueffekt
og er et eksempel pa et relabilitetsproblem» (Johannessen et. al, 2011, s. 424).

Det ble ogsa valgt a bruke kvantitative undersgkelser i denne studien. Hensikten med dette
var a fa mer objektive data pa hvordan de ansatte oppfattet de prosessene som har vert pa
skolen. I en anonym kvantitativ undersgkelse, slik som sparreundersgkelsen var, kan det vaere

mulig a fa frem informasjon som kan veere vanskelig for en informant a dele ansikt til ansikt.

Jeg ser jo ogsa det at det kunne ha vert en fordel a skrive sammen med noen. Da kunne jeg

hatt noen & diskutere med og dele tanker med. Dette kunne ogsa ha fart til at studien ble mer
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objektiv fordi man da kanskje hadde hatt mulighet til & drafte og se datamaterialet og
analysen fra flere sider.

5.4.8 Kritisk refleksjon over valgt design og metode

I denne studien var det valgt & bruke enkelcasestudie. Det er kun sett pa Apallgkka skole som
er en av mange skoler i Oslo. Det kunne selvsagt ha veert interessant og sett pa flere skoler i
Oslo, en flercasestudie, for a sammenligne Apallgkka skole som en case mot andre. Bade

tidsperspektiv og arbeidsmengde har vaert med pa a sette begrensinger her.

| studien ble det valgt & ha en teoretisk tilneerming (Johannessen et. al, 2011). Dette ville vere
med pa a sette et perspektiv pa fenomenet. Casen var en sosial virkelighet (Robson, 2002;
Johannessen et. al, 2011). Dermed sa ble det i starre grad aktualisert. Hvilket perspektiv som
ble valgt ble avgjarende for hvilke sider av virkeligheten som denne studien avdekket.

Pa forhand ble det satt opp noen antakelser om hva som ble forventet a finne. Slike hypoteser
gjer at forskeren pa forhand har dannet seg et bilde av hva som er forventede funn
(Johannessen et. al, 2011). Det kan veere en svakhet.

I studien har det blitt valgt en deduktiv metode (Johannessen et. al, 2011). En deduktiv
metode er teoristyrt, som Johannessen et. al, (2011) sier sa gar man da «fra teori til empiri».
Det kunne i stedet ha veert brukt en induktiv metode (Johannessen et. al, 2011). En induktiv
metode er empiristyrt. Da starter undersgkelsen uten et teoretisk bakgrunnsteppe. Man starter
med a samle inn data hvor malet er a finne generelle mgnstre som kan gjeres til teori
(Johannessen et. al, 2011). De sier videre at ved en induktiv metode ville man kanskje ha
kunnet avdekke andre ting enn det man finner ved en deduktiv metode.

Det er valgt a observere rektor en dag. En dag med observasjon er lite. Det gir bare et lite
innblikk i hvordan hverdagen er. Det hadde vart gunstig a observere i en lengre tidsperiode
for & kunne oppleve andre settinger ogsa. Lengre observasjonstid hadde gitt et mer realistisk
bilde. Da kunne observatgr ha blitt en mer naturlig del av skolen og ikke blitt sa godt lagt

merke til av de som ble observert. Her kom tidsaspektet inn.

Det ble i studien benyttet sekundarkilder, f.eks. boka «Bak fasaden i Osloskolen» (Malkenes,
2017), nettsteder (Utdanningsdirektoratet, u. 4) og avisartikler @sttveit, 2011; Rias, 2006;
Aas, 21017). Da er det viktig, slik som Everett og Furseth (2012) skriver, at man husker at en
sekundaerkilde gjengir en fortolkning og en analyse av en primerkilde. Sekundzrkilder

kommer med informert mening, kritikk, analyser og kommentarer (Everett og Furseth, 2012).
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Det ble valgt a ikke samle inn data fra far 2016. Tidligere rektor ved skolen ble det valgt &
ikke intervjuet. Under validitet ble det redegjort for hvorfor dette valget ble tatt.

De som hadde vart ansatt under begge rektorene ble heller ikke intervjuet. Informantenes
hukommelse og kunnskap om det som skjedde i 2016 kan ha endret seg p.g.a. tidsspennet fra
2016 frem til i dag. Dette kunne ha vaert med pa a pavirke studiens reliabilitet. Pa grunn av

disse valgene er det mulig at studien har mistet noen perspektiver som kunne ha veert viktig

5.4.9 Etiske problemstillinger

Denne studien har etiske implikasjoner av den enkle grunn at den involverer mennesker. Far
studien startet var det mye a tenke gjennom og ta hensyn til. Den som formelt er ansvarlig for
prosjektet, er veileder. Veileder ble benyttet i forkant av datainnsamlingen, bade for a gi

tilbakemelding pa sparsmal i sperreundersgkelsen og om spgrsmalene var relevante.
Det er serlig tre typer hensyn en forsker ma tenke gjennom, ifglge Johannessen et. al. (2011):

¢ Informanten har selvbestemmelse
e Som forsker har man en plikt til & respektere informantens privatliv

e Forskeren har et ansvar for at ingen blir

Dette prosjektet var meldepliktig. Det ble avgjort pa et tidlig tidspunkt. For & avgjere om et
prosjekt er meldepliktig eller konsesjonspliktig, er falgende flytdiagram til stor hjelp:
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Kan enkelpersoner
identifiseres?

!

la

Er opplysningens lkke melde-
sensitive? [konsesjonspliktig

Mei

Hwvardan blir
opplysningene
behandlet?

la

Konsesjonspliktig evt
meldepliktig

Elektronish:
Meldepliktig

Manuelt:

lkke meldepliktig

Figur 8: Flytdiagram over viser nar det utlgses melde- og konsesjonsplikt (Johannessen et. al., 2011, s.
100).

I denne studien er rektor gjenkjennbar, etter tillatelse fra rektor. Det ble ikke innhentet
sensitive opplysninger. Opplysningene (resultater fra sperreskjema, intervju, observasjoner)
ble behandlet elektronisk. Dermed sa var dette prosjektet meldepliktig. Alle meldepliktige
prosjekter som gjennomfares ved Nord Universitet, skal meldes til NSD (Personvernombud
for forskning ved Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS). | falge Johannessen et. al
(2011) er fristen for & melde inn til NSD 30 dager fer datainnsamlingen skal starte. Prosjektet
ble meldt inn til NSD og godkjent.

Nar personer benyttes i en studie er det szrlig to sider som er viktig. Everett og Furseth
(2012) sier at det ene er at respondenten ma gi sitt informerte samtykke og det andre er at det

ikke méa skade dem & delta.

| falge Everett og Furseth (2019, s.136) sa innebaerer informert samtykke at respondenten far

fglgende informasjon:

e /Arlig informasjon om undersgkelsens omfang og formal

e Hvem som betaler

« At deltakelse er frivillig. De ikke trenger & delta. De kan trekke seg nar som helst
e Anonymitet

« Oppbevaring av data mens studien pagar
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« Hvordan resultatene blir offentliggjort

I denne studien fikk alle et informasjonsskriv i forkant hvor de ble informert om dette. De
som gnsket & veere med pa studien signerte pa informasjonsskrivet og leverte det til rektor

som videreformidlet til meg.

Det ble tatt lydopptak av intervjuet med rektor. Rektor ga sitt samtykke til dette. Det ble ogsa
dreftet lgsninger for hvordan det gar an & anonymisere skolen og dermed rektor. Det kunne
blitt gjort ganske enkelt ved at hele skolen ble anonymisert i oppgaven. Rektor ga sitt
samtykke til at skolens navn kunne brukes i studien, og rektor er da klar over at selv om
hennes navn ikke nevnes, sa er rektor gjenkjennelig. Rektor ble ogsa informert om at hvis hun
foler det ble sagt for mye, sa er det lov a trekke tilbake uttalelser i etterkant. | tillegg ble det
informert om at situasjonen ved skolen far hun ble rektor, skulle det bare snakkes om pa en
generell mate. Det ble ogsa informert om at ingen personer matte bli nevnt slik at det gikk an
a kjenne dem igjen. Hvis det under intervjuet ble gjort noen glipp med hensyn til & kunne
kjenne igjen tredjepersoner, sa er det ogsa mitt ansvar a ikke videreformidle dette i min

rapport.

Tidligere rektor ved skolen ble det valgt & ikke spgrre om gnsket a stille til intervju. Under
validitet har jeg redegjort for bakgrunnen for denne avgjerelsen. Hvis det hadde blitt valgt &
intervjue tidligere rektor, sa hadde det veert viktig a ha det faglige i fokus og helt konkret sett
pa hva som var annerledes far. Det hadde veert viktig at tidligere rektor ikke hadde opplevd

intervjusituasjonen som ubehagelig eller pinlig.

Sperreundersgkelsen ble utfert digitalt. Nettskjema.no ble brukt som programvare. Det var
viktig at respondentene ble sikret full anonymitet, slik at det f.eks. ikke var mulig a koble
epost-adresse og svar. Helt i begynnelsen av spgrreskjemaet stod det litt om hensikten med
studien. De ble ogsa i starten av spgrreskjemaet informert om at det var frivillig, at de var
sikret anonymitet og at det var lov a trekke seg underveis. Sparreskjemaet var ogsa laget slik
at hvis respondenten ikke gnsket a svare pa enkelte spgrsmal, sa gikk det helt fint & hoppe

Oover.

All innsamlet data ble lagret elektronisk sa lenge studien pagikk. Da prosjektet var ferdig ble

alt slettet. Bare de som var direkte involvert i analysen, hadde tilgang til datamaterialet.
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5.5 Empiriske funn (egne funn)
Problemstillingen som denne oppgaven tar utgangspunkt i er:

«Hvordan klarte den nye ledelsen ved Apallgkka skole & snu misngye som farte til

rektor-avgang til begeistring og karakter-suksess?».

Funnene som er gjort gjennom datainnsamlinga skal bidra til & finne svar pa dette.
For & kunne svare pa problemstillingen ble falgende underspgrsmal formulert:

» Huvilke tiltak ble gjennomfart for & bedre arbeidsmiljget ved skolen?

= Hvilke sammenhenger finnes det mellom Kotters teori for endringsledelse (1995, slik
som sitert i Erichsen et. al, 2018), endringsledelse (Jacobsen, 2018; Hennestad og
Revang, 2017), endringsstrategi E eller O (Jacobsen, 2018), transformasjonsledelse
(Glasg og Thompson, 2013) og endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2011) og den
snuoperasjonen som ble gjort ved Apallgkka skole?

» Hva har endringene hatt a si for skolens omdgmme?

5.5.1 Oppsummering av kapittelet

Under oppsummering av empiriske funn er det valgt a se pa intervju med naveerende rektor,
observasjon av navarende rektor og sparreskjema blant de ansatte hver for seg. | hver del blir
det forsgkt a danne et bilde av situasjonen far navaerende rektor ble ansatt, situasjonen slik

som den er i dag da studien ble gjennomfart og hvilke endringer som har skjedd.

Noen av de empiriske funnene blir ogsa presentert grafisk.

5.5.2 Intervju av rektor som var med pa endringsprosessen
Den tidligere situasjonen ved skolen, ble i intervjuet bare snakket om pa en generell mate. Det
ble ogsa etterstrebet at ingen ble nevnt ved navn, eller pa en slik mate at de er lett

gjenkjennelig.

Rektor ble ansatt som fungerende rektor 1. mai 2016. Den farste dagen med elever og ansatte
var 2. mai. Fra hgsten 2016 var rektor fast ansatt ved skolen. Rektor var ngye med a
understreke at da hun kom, s valgte hun a se fremover, ikke fokusere pa hva som hadde veert.
Hun er ogsa tydelig pa at rektor og assisterende rektor kom til Apallgkka sammen.

Det farste aret, skolearet 16-17, var det 3 ledere pa skolen: inspektar, assisterende rektor og

rektor. Ingen av dem underviste det aret. De var opptatt av a vare ute, se og bli kjent med
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skolen. Profilen na er at rektor ikke underviser fast, assisterende rektor underviser fast 15 %
og inspektarene har 30 % fast undervisning.

Rektor sier stadig at alt henger sammen.

5.5.2.1. Fgrsituasjonen

Rektor papekte i intervjuet at da hun startet 1. mai 2016 var det viktig for henne a se
fremover. Hun gnsket ikke & ha fokus pa hvordan det hadde veert, for det kunne hun ikke
gjere noe med. De kom til en skole med veldig mange sterke fagpersoner. Det var godt
utdannede mennesker som gnsket & fa det til i jobben sin. Alt det gkonomiske var pa plass. De

dro ikke med seg noe underskudd fra aret for.

Rektor var veldig opptatt av a lytte til personalet. I lgpet av de to farste ukene, hadde rektor
gjennomfgrt samtale med alle ansatte, en bli-kjent-samtale. Samtalen handlet om skole, hva
som var bra pa Apallgkka og hva man gnsket a videreutvikle. Rektor gnsket sa raskt som
mulig a bli kjent med alle de ulike fellesskapene.

Noe ble allikevel identifisert som ting de gnsket & arbeide med. Det var viktig & vere tydelig
pa hvem som bestemte pa skolen. | starten sa de elever som kom for sent, som ikke hadde
respekt for klokka.

Pa skolen manglet en visjon og noen verdier. Kanskje det ikke manglet, men det var ikke blitt
jobbet godt nok i prosesser rundt hva visjonen og verdiene var. De gnsket & bygge kultur pa
Apallgkka skole.

En del av de ansatte opplevde at de manglet & bli ledet pedagogisk. Det manglet ogsa system
rundt det sosialpedagogiske arbeidet, det siste halvaret (varen 2016) hadde det ikke veert noen

sosiallerer pa skolen.

Samarbeidet mellom lererne var tilfeldig. Det var mer sann, sa rektor: «Jeg samarbeider med
deg fordi vi fungerer godt sammen. Det var manglende samarbeid om pedagogisk utvikling.
Det profesjonelle lzrings fellesskap (PLF) manglet.» Leererne signaliserte tydelig at det var et
stort gnske om samarbeid om det som var skolens kjerneoppgaver, nemlig leering. Rektor sa

raskt at hun gnsket en pedagogisk profil, og hun opplevde at manglet & bli ledet pedagogisk.
Det er store sosiodemografiske ulikheter.

Skolen slet litt med omdgmme. Hgsten 2016 var det en mor som uttalte at den starste

utfordringen var & vere heldig eller uheldig med lzreren. Det var elever der med triggende
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atferd. Noen elever sgkte seg bort fra skolen. (Min anm.: | Oslo er det fritt skolevalg.) Dette
opplevde rektor som et tegn pa at de var litt usikre pa skolen.

Det var relasjoner som ikke fungerte. Det var mye katt og mus lek i friminuttene. Elevene
gjemte seg pa f.eks. toalettet eller noen av de mange rommene pa skolen for a slippe & ga ut i
friminuttene. Storefri er pa 40 minutter, det er langt til butikk. Da ble det mye dgdgang.
Dadgang er kjedsomhet og da kan det skje dumme ting. Elevene flgt litt i gangene. De kjedet
seg. Det var en del tyveri og harverk. Skolegarden appellerte heller ikke til aktivitet, bortsett

fra at den var nyasfaltert.

Det var mye fokus pa hva som ikke var lov: ikke lov til & sparke ball der, ikke lov til & veere

inne, ikke lov til...

Den farste hgsten var de ute med voldsomme lovnader til foreldrene. Noen av de foresatte
hadde et veldig tydelig kroppssprak. De satt med armene i kors og tenkte sikkert at dette gar
ikke bra. Rektor inviterte foresatte inn, valgte a lytte og ta de pa alvor. For som rektor sa:
«Man ma tenke pa at foresatte laner bort til skolen barna sine, det aller mest dyrebare de har.

Dette ma man faktisk ta pa alvor.».

5.5.2.2 Situasjonen da studien ble giennomfgrt (Ndsituasjonen)

Rektor har alltid veert opptatt av kollektive prosesser. Dette har hun erfaring med fra sin egen
ungdomstid da hun var aktiv innen idrett og fikk erfare viktigheten av lagbygging for at man
sammen skulle presentere. Hun sa at mye av denne tankegangen tar hun med seg inn i
klasserommet og inn i arbeidet med ungdom. Rektor sa at «Det er viktig & veere synlig blant
de ansatte og elevene, og a lytte til ansatt-stemmen og elev-stemmen». De har i ettertid fatt
tilbakemeldinger fra elever og foresatte at mye av endringene som de ser, er at de ansatte er

mye mer ute blant elevene og at de er raske til & leere navn.

Personalet utviklet sammen veldig tidlig skolens slagord: «Sammen om — kunnskap, likeverd
og skaperglede». Dette begrepet star veldig sterkt i skolen. Rektor understreker flere ganger

begrepet «sammen om». Viktigheten av a samarbeide med foreldrene og at hun er sa stolt av
det arbeidet FAU gjar. | begrepet skaperglede ligger ogsa det a gjare skolen til et godt sted a

Veere.

Rektor syns det er viktig at man skal vare stolte av skolen sin. Hun brukte mye tid pa a rydde,
malte, hengte opp bilder, organiserte uteaktiviteter (hoppetau, frisbee, baller, basseringer,
bordtennis, kanopadling). Elevene ble hart i hva de gnsket. Nar lzererne har inspeksjon, har de
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pa seg en gul vest og er ute sammen med elevene. Hensikten med aktivitetene, var a unnga

dedgang.

Skolegarden er gjort mer attraktiv. Pa den sorte asfalten er det blitt malt opp bl.a. ulike
spillbaner og annet som kan aktivisere i friminuttene. | storefri er hallen apen. Skolen ligger i
et idyllisk omrade med et vann pa baksiden. Her er det mulighet for kano og det er ogsa satt

opp et bordtennisbord. Alt for a aktivisere elevene i friminuttene.
Na er det mer fokus pa hva som er lov.

Skolen har egen facebook-side. Her vises det frem aktiviteten pa skolen. Igjen sa handler det
om at man skal veere stolt av skolen sin, stolt av nermiljget sitt. Viktig at skolen fales som et

naturlig samlingspunkt.

Det ble ganske raskt ansatt sosiallaerer og fra 1. november 2016 fikk de tak i en
kjemperessurs, som skulle fylle stillingen som miljglaerer. Na er det flere som har deler av sin
stilling i et miljgteam. Det & bygge miljgteam, igangsette aktiviteter i pauser, aktivisere
elevene i overganger (f.eks. nar de flytter seg fra A til B), har fungert veldig bra. Faglig og

sosial lering gar hand i hand.

Assisterende rektor underviser fast 15 % og inspektgrene 30 %, bade assisterende rektor og
rektor var vant til fra tidligere at det var sann. Ledelsen har som oppgave & lede larernes
leering og utvikling. De legger til rette for leerende mater. De praver & motivere, fordi det er sa
ekstremt viktig. Samarbeid mellom lzrerne er na satt i et system pa alle niva for a bygge opp
under de kollektive prosessene. Larerne har fast i timeplanen sin hver uke at de mgter fra 30-
60 minutter sine kolleger som har det samme faget. Da blir elevene utsatt for den samme

undervisningen.

Grunnskolepoengene, karaktersnittet elevene konkurrerer seg inn pa videregaende skole med,

stiger oppover. Eksamensresultatene har gkt.

De opplever na at skolen har gatt fra a bli baksnakket til at den na blir framsnakket. Det

snakkes pent om skolen pa Kiwi-butikken, rundt fotballbanen og pa lekeplassen.

| starten da rektor kom til Apallgkka skole, var satsingsomradet a endre, men na er det mer
snakk om a opprettholde og justere. | fglge rektor: «Det er mye som er bra, men ogsa mye vi

kan bli bedre pa».
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5.5.2.3 Endringer som har skjedd
Siden det var en skole som slet litt med omdemme, var det viktig for rektor a lytte til alle:
foreldre, neermiljg, ansatte, elever. Slik at de sammen kunne legge en plan for arbeidet

fremover.

Allerede i lgpet av de farste to ukene hadde rektor en samtale med alle ansatte. Hensikten med
samtalen var a bli kjent. Alle ble invitert inn til rektor for a fortelle om hva de syntes var bra
med skolen og hva de gnsket a videreutvikle.

Den farste hgsten hadde de mate med foresatte. P4 dette mgtet var skolen ute med store
lovnader til foresatte. Det er viktig at skolen er ydmyk pa at man far lane det mest dyrebare
foresatte har. Det var viktig a invitere foresatte inn og faktisk lytte til det de hadde a si.

Rektor samarbeidet med bydelen, bydelsutvalget, inviterte politiske partier, Ammerudklubben
og idrettslag. Hun har veert hos idrettslagene og snakket om viktigheten av holdningsskapende
arbeid. Alt for a bygge et mer helhetlig samarbeid rundt den enkelte elev. Skape en vi-falelse.

Som rektor sa: «Vare ungdommer, vare barn».

Det har veert jobbet mye med skolemiljget. Det er frokost for elevene fgr skolen starter tre
dager i uka, aktiviteter i friminuttene (apen hall i storefri, hoppetau, bordtennis, baller, basse,

kano...), og aktiviteter etter skolen.

Ganske tidlig i prosessen ble det tatt kontakt med Utdanningsforbundet, som er den stgrste
arbeidstakerorganisasjonen blant de ansatte pa skolen. De kom og sa noe om hva de forventet
av ny ledelse. De var veldig tydelige pa at na har dere som skole en mulighet. Rektor sa at de

var mye strengere i sitt budskap enn det hun hadde veert.

Det ble hentet inn ekspertise pa traumatiserte barn. Dette for a kunne fa en forstaelse av
hvorfor noen ungdommer har triggende atferd. Hva kan ligge bak? All endring starter hos den

voksne.
Samarbeid har blitt satt i et system for a fa bygd opp under de kollektive prosessene.

Det har blitt jobbet mye og hyppig med kollektive prosesser. Det var viktig a fa med alle
stemmer. Ting har blitt tatt opp i mange ulike fora for & identifisere hva skolen trengte.

Omorganisering av fellestid. Leererne har mer bundet tid pa skolen enn det som er avtalt i
sentrale avtaler. Denne tiden brukes til samarbeid. Rektor har fatt tilbakemelding pa at dette er

positivt, lererne trenger ikke a arbeide like mye hjemme med forberedelser.
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Selv om skolen har vert gjennom en omfattende endringsprosess og lykkes med mye, sa er de
ikke ferdig. Na er de opptatt av a forbedre og foredle mye av det de har gjort. Rektor sier at
det er «mye vi er bra pa, mye vi kan bli bedre pa». Na skal de arbeide videre med a

systematisere mye av det som er gjort. Rektor snakker om & «forbedre og foredle».

5.5.3 Observasjon av rektor som var med pa endringsprosessen

5.5.3.1 Fgrsituasjonen
Det var vanskelig & innhente informasjon om farsituasjonen ut fra en dags observasjon av

navearende rektor.

5.5.3.2 Situasjonen da studien ble gijennomfgrt
Det farste man blir mgtt med nar man kommer innenfor dera tidlig morgen pa Apallgkka
skole, er kasser med frukt og grennsaker. Dette kan elevene forsyne seg av etter hvert som de

kommer pa skolen.

Deretter ser man bilder pa veggen inn til administrasjonen. Et A4-ark for hver av de ansatte.
Pa dette arket er det et stort bilde, navn, informasjon om hvilken rolle vedkommende har pa
skolen (hvilke fag de underviser i) og et slagord/sitat. Pa rektor sitt bilde star det bl.a. « Hardt
arbeid nytter. Det gjelder & ha et skarpt blikk og et varmt hjerte i mgte med elevene.» Pa
andre star det f.eks.: «Smil til elevene, og elevene smiler til deg.» og «Jeg vil at eleven skal

bli den beste versjonen av seg selv.»

Alle rom er malt lyse, det er ryddig og darene star apne. Alle hilser og smiler nar de treffer

hverandre, leerer-elev-ledelse-andre ansatte.

Skolens visjon er godt synlig pa flere steder: «<sammen om — skaperglede, kunnskap og
likeverd».

Rektor er innforstatt med at det & vaere rektor ikke er en 9-4 jobb. Hun ma stille opp utenfor
skoletid. Det kan skje ting i skoletiden som man bare er ngdt til a falge opp med en gang. Nar
det skjer noe i naeromradet, blir hun ofte kontaktet.

Rektor var pa plass kl. 7.40.

Megte med to andre ansatte: En elev gnsker & bytte skole. Rektor har mye informasjon, kjenner
eleven og bakgrunnen godt. Dette haster litt, fordi det er en dato man ma forholde seg til for at

eleven skal telles i skolens system. (Penger som skolen mottar baserer seg pa antall elever

57



skolen har ved telletidspunktet.) Det er viktig for rektor at evt. ny skole far telt eleven som

sin. (Min kommentar: Dette er et eks. pa at rektor er opptatt av skolens omdgmme.)

Morgenmgte: de ansatte sitter langs vinduet og rektor star midt i rommet. Rektor styrer mgatet,

men det er dialog.

1. Storefri er en utfordring den dagen. Det regner og nedre hall er stengt. Rektor spgr om
innspill. @ke inspeksjon, et trinn far vaere i miljggangen. (Min kommentar: Hensikt er a
forebygge uheldige episoder.)

2. Infosak om nye sgppelbgtter som er kommet. De ma pakkes ut. (Min kommentar: rektor er

opptatt av at skoleomradet skal se fint ut.)
3. PLF (profesjonelle leeringsfellesskap), gruppevis.

PLF: leererne er delt i grupper, alle vet hvilken gruppe de tilhgrer, hvilket rom de skal bruke
og hva de skal arbeide med. (Min kommentar: de arbeider med kunnskapslaftet og skal se en

videoforelesning og drafte oppgaver i tilknytning til den.)

Mens lererne arbeider med PLF, gar rektor rundt i skolebygget. Gar innom de ulike
gruppene, innom frokostrommet til elevene, hjelper noen elever med a finne utstyr til

bordtennis. (Min kommentar: Hun kan navn pa dem hun mgter, gir alle oppmerksomhet, gjar

seg tilgjengelig.)

9.10 til 5 min etter skolestart: Pa med gul vest, musikk og ut pa trappa for & gnske elevene
velkommen til en ny skoledag med high-five, handtrykk, «hvordan har du det i dag?»... De
kan navn. Noen jenter hadde med varm kakao til assisterende rektor. Elevene smiler De som
kommer litt sent, blir heiet pa. Miljgteamet star der hver dag og ofte ogsa assisterende rektor

og rektor.
Ny runde i alle klasserom. De elevene som ikke har sagt fra at de ikke kommer, blir ringt opp.

Rektorlunsj (kl. 11.00-12.30) med tillitselever fra 10. trinn, assisterende rektor, sosialleerer og

rektor. Det serveres pizza. Elevenes stemme er viktig!
Bl.a. falgende blir tatt opp:

- Hvasom er bra pa skolen
- Noen av elevene har deltatt pa en konferanse. De referer fra den. Tema: hvordan

sette anmerkning, fglge opp skolereglement...)
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Elevenes relasjon til lzerere/rektor/andre ansatte. Elevsitat: « Pa den andre skolen

jeg gikk, visste jeg ikke hvem rektor var, mens her er rektor og ledelsen veldig

tydelig. Jeg faler jeg har en relasjon til rektor.»

- Hvordan undervisningen fungerer. Elevene sier at i noen timer fungerer det at lzerer
prater mye, det kommer an pa laerer.

- Hva fungerte bra da 8. klasse ble tatt i mot i ar. Hvordan bli bedre?

- Klassemiljg. Hvordan er det na? Hvordan har det endret seg? Elevene reflekterer
rundt dette.

- Timeplanen. Elevene har synspunkter pa den. De er ikke helt enig i hva som bar

ligge farst og sist pa dagen. Rektor lover & involvere dem mer ogsa i dette arbeidet

fremover.
Elevsitater:
«Du kan si hva som helst til lzererne.»
«Ledelsen er inne i alt.»
«Rektors oppgave er & motivere laererne.»
«Liker at du (rektor, min anm.) spiller fotball med o0ss.»
«Dere vil det beste for oss, hjelpe i stedet for & straffe 0ss.»
Rektorsitat:
«Vi er privilegerte som far hare pa dere.»
(Min kommentar: Elevene snakker veldig fritt, stor takhgyde for hva det er lov a si.)

Elevsak.
Rektorsitat: «Nar man i utgangspunktet har en god relasjon, sa kan man ogsa irettesette uten a

gdelegge det man har bygd opp.»
Lerer innom for a fortelle at fotballaget vant. Rektor tydelig stolt.
Rektorsitat: «Stolthet av naermiljget er viktig.»

Ledermgte:
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Dagens tema var gjennomgang av resultater fra nasjonale praver (8. og 10. trinn) far leererne
skal ga gjennom det. De gar gjennom hver enkelt elev og kjenner elevene ved navn. Pa 10.

trinn er de opptatt av a se pa endringene som har skjedd siden 8. trinn.

5.5.3.3. Endringer som har skjedd

Elevene blir tatt imot pa trappa om morgenen.
Ledelsen er synlig, og er rundt i skolen.
Samarbeid satt i system.

Elevstemmen har blitt tydeligere.

Frokost for elevene.

Blitt mer oppmerksom pa at skolen er en del av nermiljget.

5.5.4 Spgrreundersgkelse blant ansatte
Spersmalene som ble sendt ut til de ansatte er vedlagt i vedlegg 1. Her vises det ogsa hvordan

spgrsmalene er nummerert og gruppert.

Det ble gjennomfart en spgrreundersgkelse blant de ansatte. Selve undersgkelsen ble

gjennomfart digitalt ved hjelp av nettskjema.no. Det var blitt avsatt fellestid pa skolen slik at
alle gjennomfarte undersgkelsen samtidig. Den ble sendt til totalt 38 mulige respondenter (de
som i utgangspunktet hadde sagt ja til & delta) + rektor. Dette var for & gi rektor fullt innsyn i

hva de ansatte pa skolen ble spurt om. Rektor svarte ikke pa spgrreundersgkelsen.

Det er 35 leerere ved skolen og til sammen ca. 50 ansatte. Totalt var det 34 som svarte. Under
resultatene kommer det frem at de som svarte var leerere og mellomledere ved skolen. Andre

ansatte (vikar, assistent eller annet) valgte a ikke delta.

5.5.4.1 Bakgrunnsinformasjon om respondentene

25 22 Kjgnnsfordeling

20

15

[EY
N

10

5

0

Kvinne Mann

Figur 9: Kjgnnsfordeling

Kommentar: Blant respondentene er det flest kvinner som har svart, ca. 67 %.
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Aldersfordeling

over 61
51-60
41-50
31-40
26-30

Under 25

Figur 10: Aldersfordeling

Kommentar: Denne oversikten viser at det blant respondentene er mange under 40 ar. De

utgjer nesten 71 %.

Ansettelsesar

Tidligere enn 2015 32,4%
2015/16
2016/17
2017/18
2018/19

2019/20

0,0 % 5,0 %10,0 %15,0 %20,0 %25,0 %30,0 %35,0 %

Figur 11: Ansettelsesar

Kommentar: 35,3 % av respondentene var ansatt far ny rektor ble ansatt varen 2016. Det var
noen som valgte a slutte i forbindelse med arbeidskonflikten som toppet seg skolearet
2015/16. Til skolestart hgsten 2016 var det ansatt ca. 10 nye larere. Senere har det blitt ansatt
flere.
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Stilling ved skolen

Annet | 0,0%
Vikar | 0,0 %

Assistent | 0,0 %

Laerer 88,2 %

Mellomleder 11,8 %

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0 %

Figur 12: Stilling ved skolen

Kommentar: En respondent hadde krysset av for «Annet», men under skrevet «Larer». Denne
har jeg valgt i denne oversikten a legge i kategorien «Lerer». Det er ingen assistent, vikar
eller noen med andre funksjoner pa skolen som har valgt a svare. De begrunnet det med

anonymitet. 34 av 38 har svart.

5.5.4.2 Fgrsituasjonen

Ved hjelp av det apne sparsmalet til slutt, var det mulig a fa et lite innblikk i hvordan det
hadde veert. Sparsmalet som ble stilt var slik: «Hvilke endringer syns du er de viktigste som
har skjedd pa din arbeidsplass fra 2016 til i dag?».

Her valgte jeg & bare skrive generelt mine tolkninger av det jeg leste. Det ble ikke brukt noen

sitater. Dette av hensyn til anonymitet.

Ut ifra svarene pa spgrsmalet, sa kommer det frem at arbeidsmiljget var ikke sa bra far. Noen
uttaler at far kunne de ansatte oppleve at det ble snakket stygt bak ryggen deres.

Arbeidsmiljget opplevdes litt utrygt.

Det var ikke sa mye samarbeid, hverken mellom lerere eller mellom lzerere og ledelse. Noen
nevner at ansatte opplevde fer at de ikke fikk sa mye statte til a takle ulike ting som dukket

opp, slik som elevstay og konflikter. Fer var derene mer lukket.

5.5.4.3 Situasjonen da studien ble giennomfgrt

I alle figurene knyttet til sparreskjemaet, har de ulike kategoriene fglgende svaralternativer:

e Seriel: trives sveert godt / helt enig / alle / flere ganger i uken / alltid / sveert godt

e Serie2: trives godt / litt enig / de fleste / 1 gang i uken / ofte / ganske godt
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Serie3: trives litt / verken enig eller uenig / noen fa / 1-2 ganger i maneden / noen
ganger / verken god eller darlig

Serie4: trives ikke noe serlig / litt uenig / bare en / 2-4 ganger i halvaret / sjelden /
ganske darlig

Serieb: trives ikke i det hele tatt / helt uenig / ingen / sjeldnere / aldri / svert darlig
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Oppsummering

Rektor lytter og gir meg aerlige tilbakemeldinger
Det er lett & ga til rektor nar jeg trenger stgtte til noe
Det er lett & ga til rektor nar jeg lurer pa noe
Rektor kommuniserer tydelig hvilke mal vi skal nd
Rektor styrer utviklings- og endringsprosesser ved min skole pa en god mate
Rektor bidrartil et godt arbeidsmilj@
Rektor bidrar til en god organisasjonskultur ved a tilrettelegge for samarbeid pa skolen
Rektor sorger for god intern administrasjon, styring og kontroll
Rektor er flink til & drive undervisningsarbeidet og gi faglig veiledning
Hvor godt syns du at forholdenen ligger til rette for at du skal kunne gjgre en god jobb?
Foler du at ledelsen Iytter ndr du kommer med forslag til endring i arbeidsrutiner?
Hvor ofte far du tilbakemelding fra en kollega (ikke ledelsen) som du kan bruke til & bli bedre..
Hvor ofte far du tilbakemelding fra ledelsen som du kan bruke til & bli bedre innen di
Opplever du at ledelsen behandler deg med respekt?
Opplever du at ledelsen bryr seg om deg?
Jeg berledelsen om hjelp og stette nar jeg trenger det
leg opplever at jeg far god hjelp fra ledelsen nar jeg trenger det
Skolens ledelse legger til rette for samarbeid for oss som underviser i de samme fagene
Skolens ledelse legger til rette for samarbeid for oss som arbeider med de samme elevene
Skolens ledelse legger til rette for felles refleksjon mellom ansatte og ledelsen
Skolens ledelse legger til rette for felles refleksjon og leering mellom ansatte
Pa min arbeidsplass har vi felles handtering av skolereglementet
leg kjenner skolereglementet godt
P& min arbeidplass far vi vaere med pa a foresla hvordan vi skal arbeide
Vi hilser pa hverandre nar vi treffes pa skolen
Pa min arbeidsplass er det lov 3 vaere seg selv
P& min arbeidsplass bidrar vi nar en kollega trenger hjelp
P& min arbeidsplass er det kultur for at vi er apne for nye forslag
Hos oss er det klare forventninger om hvordan vi skal oppfere oss mot hverandre
Jeg gleder meg til & ga pa jobb
Jeg syns jobben min er viktig
leg foler at jeg far nok utfordringer i min arbeidshverdag
P& min arbeidsplass er det gode arbeidsforhold
Hvor godt trives du i jobben din?

Figur 13 Oppsummering av sperreundersgkelsen
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Kommentar: Oppsummeringen viser hva som er svart pa de ulike spgrsmalene i
sparreskjemaet. Det er her ikke tatt med bakgrunnsinformasjon, de er lagt inn tidligere i

dokumentet, eller det apne spgrsmalet til slutt.

Denne oppsummeringa gir et raskt overblikk over resultatene fra spgrreskjemaet. Ved farste
inntrykk, sa ser det veldig positivt ut. Det er mye blatt og redt (serie 1 og 2), og lite lilla og
turkis (serie 4 og 5).

Et sparsmal skiller seg sarlig ut fra de andre med tanke pa hvordan det er svart. Det er
spgrsmal nr. 26 i sparreskjemaet: «Hvor ofte far du tilbakemelding fra ledelsen som du kan

bruke til & bli bedre innen ditt omrade?»

Oppsummering med gjennomsnittssverdi og standardavvik
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Figur 14 Oppsummering av spgrreundersgkelsen med gjennomsnittsverdi og standardavvik

Kommentar: | denne fremvisningen av resultatene, er spgrsmalene nummerert. Spgrsmalene

er i samme rekkefglge som i figuren over, figur nr 13.

Nar man ser pa gjennomsnittsverdi og standardavvik, sa ser man ogsa at det er en veldig hgy
score. De fleste resultatene ligger mellom 4 og 5. Figuren viser ogsa at det er relativt liten

spredning i hvordan de ansatte har svart.

Her sees det ogsa at sarlig et sparsmal skiller seg ut, og det er sparsmal nr 22 (eller i
sparreskjemaet til de ansatte er dette nr 26): «Hvor ofte far du tilbakemelding fra ledelsen

som du kan bruke til & bli bedre innen ditt omrade?». Sparsmalet skiller seg ut bade ved at det
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har en lavere score og et hgyere standardavvik. (Dette er kommentert mer under

analysekapittelet.)

For & prgve og se noen sammenhenger, ble sparsmalene gruppert. Slik at de spgrsmalene som
omhandler det samme, ble satt sammen og det totale resultatet ble illustrert slik som de neste
figurene viser. De ulike seriene har fremdeles de samme svaralternativene som tidligere. En
oversikt over hvilke spgrsmal som er gruppert i hvilken kategori finnes i vedlegg 1.

Sperreskjema ansatte og gruppering av spgrsmal.

Tydelig mal og retning

: [
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
W Seriel mSerie2 m Serie3 Serie4 M Serie5
Figur 15: Tydelig mal og retning

Kommentar: | denne kategorien er fglgende spgrsmalsnummer fra spgrreskjemaet lagt: 34-35.

Kommunikasjon

+ T

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

W Seriel m Serie2 m Serie3 Serie4 M Serie5

Figur 16: Kommunikasjon

Kommentar: | denne kategorien er fglgen de sparsmalsnummer fra sparreskjemaet lagt: 16-
19-23-26-27-28-38.
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Arbeidsmiljg

0% 10% 20% 30% 40% 50 % 60 % 70% 80% 90 % 100 %

ml1m2 w3 m4m5

Figur 17: Arbeidsmilje

Kommentar: | denne kategorien er falgen de spgrsmalsnummer fra sparreskjemaet lagt: 5-6-
7-8-9-10-13-14-22-24-2533-36-37.

Handlingsrom

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
Wl w2 w3 74 m5

Figur 18: Handlingsrom

Kommentar: | denne kategorien er fglgende sparsmalsnummer fra spgrreskjemaet lagt: 11-15-
18-20-21-29-31.

67



Kulturforankring

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Wl w2 m3 4 m5

Figur 19: Kulturforankring

Kommentar: | denne kategorien er fglgen de sparsmalsnummer fra sparreskjemaet lagt: 12-
17-30-32.

Det apne spgrsmalet til slutt var formulert slik «Hvilke endringer syns du er de viktigste som
har skjedd pa din arbeidsplass fra 2016 til i dag?». Her kom bl.a. falgende punkter frem:

(Dette er sitater)

Om arbeidsmiljg og kultur ble bl.a. falgende trukket frem:

o En sterkere «vi» fglelse, som et resultat av ledelsens knallharde jobbing. Fellesskap.

e Arbeidskultur og realisering av slagordet «sammen om»

e Det har blitt mer samarbeidskultur.

« Vi har begynt a jobbe sammen til det beste for elevene.

o Det er organisert samarbeid om elever og faglig.

o Det er godt arbeidsmiljg i alle ledd.

« Vi magter hverandre pa en god mate.

« Elevstemmen har blitt mer tydelig og den har fatt mer plass.

« Elevinkludering, fagsamarbeid, trivsel, aktiviteter for elevene i pausene, far og etter
skoletid og i ferie.

« Atalt arbeidet pa skolen viser elevene at vi i tillegg til a undervise i fag, gir eleven et

trygt og godt sted a veere, der de er godt likt og gode nok uansett faglig utvikling.
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Annet som ble trukket frem:

o Apenhet og utvikling i riktig retning
e Skolen har fatt bedre rykte i neermiljget, sier foreldre og elever.

e Antall elever som sgker har gkt.
Om ledelsen ble bl.a. fglgende trukket frem:

e De...patoppen er her p.g.a. elevene forst og fremst! De setter relasjonsbygging som
nr.1,2og 3.

o De er tilstede og er samkjarte

o Genuint opptatt av elevene og de ansattes ve og vel

« Har apen der

o Hijelper til der det trengs. Tar tak i problemer / utfordringer.

o De er stolte av skolen og vil noe med skolen

o De seross og elevene

« De jobber 150 % pa at elevene skal ha det bra.

« Deer merpa

« Skillet mellom ledelse- lzrer og ledelse- elev er svart liten. De er tett pa elevene

« De er kreative og gjar hyggelige ting pa spesielle dager.

« Stor fokus pa markedsfaring

 De har fullt fokus pa elevene i fellestiden.

o Tydelig ledelse, styring og en felles visjon.

5.5.4.4 Endringer som har skjedd

Ut fra det apne sparsmalet til slutt, sa er det mulig a si noe om hvilke endringer som har
skjedd:

e Ledelsen er mer synlig og er tilstede i starre grad.

o Samarbeid er blitt satt i system. Som et resultat av dette samarbeider leererne mye mer
enn far.

« Arbeidsmiljget har blitt veldig bra og er na tryggere

e Omdgmmet i nermiljget har blitt bedre
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5.6 Analyse av funn opp mot internasjonal litteratur

5.6.1 Oppsummering av kapittelet

| analysekaptittelet analyseres hver hypotese opp mot internasjonal litteratur som er presentert

I litteraturkapittelet. 1 denne studien ble fglgende hypoteser satt opp:

e Det er gjennomfart tiltak for a bedre arbeidsmiljget

e Det er samsvar mellom de endringene som ble utfgrt pa skolen og Kotters teori for
endringsledelse (1995, slik som sitert i Erichsen et. al, 2018), endringsledelse
(Jacobsen, 2018; Hennestad og Revang, 2017), endringsstrategi E eller O (Jacobsen,
2018), transformasjonsledelse (Glasg og Thompson, 2013) og endringskapasitet
(Meyer og Stensaker, 2011) og den snuoperasjonen som ble gjort ved Apallgkka
skole. Det ble bl.a. sett pa Kotters (1996, som sitert i Erichsen et. al, 2018, s. 316) atte
trinn for endringsledelse, og spesielt falgende:
o Dany rektor ble ansatt i 2016 var det allerede skapt et behov for endring.
o Det ble satt tydelige mal og retning for endringene av den den nye rektoren.
o Paalle nivaer i organisasjonen ble det kommunisert godt av den nye rektoren.
o De ansatte ble gitt handlingsrom av den nye rektoren og hindringer for de ansatte

ble fjernet.

o Organisasjonsendringene har den nye rektoren klart a forankre i kulturen.

e Skolens omdegmme har endret seg.

Spersmalene ble gruppert slik at de spgrsmalene som omhandlet det samme ble satt sammen .
Dette for & prave og se noen sammenhenger. Spgrsmalene kunne ha blitt gruppert pa andre
mater. Da ville mest sannsynlig andre sammenhenger kommet frem. | tillegg sa er det ogsa
slik at noen av sparsmalene like godt kunne ha vert i en annen gruppe enn den det ble valgt &
sette spgrsmalet i. Dette er nyttig & huske pa nar resultatene analyseres, fordi den valgte

grupperingen av spgrsmal kan pavirke resultatet.
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5.6.2 Analysen

Hypotese 1: Det er gjennomfart tiltak for a bedre arbeidsmiljget

Arbeidsmiljg

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70% 80 % 90 % 100 %
Hlm2 w3 m4nm5

Figur 20: Arbeidsmilje (samme figur som under empiriske funn)

Figuren over viser resultatene fra spgrreundersgkelsen akkurat slik den ogsa fremkommer

under empiriske funn.

Som figuren viser, sa er det en stor del av de ansatte som mener at det er godt arbeidsmiljg

ved Apallgkka skole (bla og red pa figuren).

Apallgkka skoles visjon og mal er «<sammen om — skaperglede, kunnskap og likeverd». Dette
slagordet finner man igjen rundt omkring pa skolen og det brukes bl.a. i ulike sammenhenger
pa skolens facebook-side. Ordene «vi er SAMMEN OM...» brukes aktivt. | det apne
spgrsmalet i sparreskjemaet er det flere som skriver akkurat disse ordene. Rektor brukte de
ogsa flere ganger under intervjuet. Dette er med pa & understgtte at ledelsen ved Apallgkka
skole har sammen med de ansatte klart & skape et arbeidsmiljg hvor de ansatte fgler starre
interesse og oppslutning rundt det som er skolens felles verdier og mal, slik som Erichsen et.
al (2018), sier er viktig, og som serlig kjennetegner transformasjonsledelse. Det samme
finner vi igjen i Glasg og Thompson (2013) og Bass og Avolio (1994, som referert i Erichsen
et. al, 2018) hvor det & klare & mobilisere de ansatte til & realisere organisasjonens mal og

verdier, kalles inspirerende motivasjon.

Noe annet som har veaert med pa a gjgre arbeidsmiljeet bedre, er at samarbeid er satt i system.
Det er lagt inn pa timeplanen til alle. Flere trekker frem dette i det apne spgrsmalet i
sparreskjemaet. Rektor sa i intervjuet at lzererne ved skolen har mer bundet tid enn det som er
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palagt i falge sentrale arbeidstidsavtaler for leerere. Denne budne tiden brukes til samarbeid.
Dette farer til at de ansattes intellektuelle utvikling stimuleres, eller en av de fire i-er som
Glasg og Thompson (2013) og Bass og Avolio (1994, som referert i Erichsen et. al, 2018)

snakker om, intellektuell stimulans.

Hypotese 2: Det er samsvar mellom de endringene som ble gjort ved skolen og Kotters teori
for endringsledelse (1995, slik som sitert i Erichsen et. al, 2018), endringsledelse (Jacobsen,
2018; Hennestad og Revang, 2017), endringsstrategi E eller O (Jacobsen, 2018),
transformasjonsledelse (Glasg og Thompson, 2013) og endringskapasitet (Meyer og
Stensaker, 2011).

Det er interessant a se pa skolens endringskapasitet. Ifglge Meyer og Stensaker (2011) sa
handler endringskapasitet om en organisasjons evne til & gjennomfare endringer. Gar det an &
si noe om det pa denne skolen nar bare 35,3 % av respondentene har vart ansatt under begge
rektorene? Mange valgte a slutte ved skolen da arbeidskonflikten toppet seg skolearet
2015/16. Lysholm (2018) skrev i sin artikkel «Den nye ledelsen fikk i oppgave... og snu en
skute som av mange var gitt opp...». Man kan jo da undres over om de som var igjen var de
som ikke hadde gitt opp? En av rektors uttalelser i intervjuet kan muligens indikere dette.
Rektor sa i intervjuet at hun kom til en skole med mange sterke fagpersoner som var godt
utdannet og hadde et gnske om a fa det til i jobben sin. Dette kan peke i retning av at de 35,3
% som har veert ansatt under begge rektorene, var innstilt pa a gjennomfgre endringer. En av
lederne som Meyer og Stensaker (2011, s. 17) intervjuet sa «Organisasjoners
endringskapasitet — det er jo individers kapasitet egentlig». De som ble ansatt hgsten 2016 og
etter det kan man kanskje ikke si at har veert med pa en endring, men heller at de har veert med
pa en utvikling av organisasjonen. De var ikke med da det var en konflikt, men de har veert
med pa alt det som har skjedd etterpa. Kirkhaug (2017) sier at en organisasjonsutvikling er
mye mindre omfattende enn det man tenker pa nar man snakker om endring. Da er det fokus
pa a utvikle og forbedre det organisasjonen allerede har. Rektor sa i intervjuet at da hun startet
1. mai 2016 sa var det viktig a se fremover, fordi hun kunne allikevel ikke gjere noe med det
som allerede hadde veert.

Endringene som skjedde ved Apallgkka skole er et eks pa en planlagt endring (Jacobsen,
2018) eller en episodisk endring som Hennestad og Revang (2017) kaller det. 1 og med at det i
lgpet av veldig kort tid ble konstituert ny rektor, sa var det noen hgyere opp i systemet som

hadde stilt en diagnose. De hadde slik som Jacobsen (2018) sier erkjent at det var behov for
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endring. Gjennom arbeidsmiljgundersgkelsen hadde man fatt kjennskap til at alt ikke var som
det burde vaere ved Apallgkka skole. Denne undersgkelsen og rapporten som ble skrevet i
etterkant, sa kan man nok si at alvoret i situasjonen har blitt formidler. Da er det lettere &

gjennomfare en endring (Meyer og Stensaker, 2011; Kotter, 2011).

Rektoren som ble ansatt varen 2016, sa bl.a. i intervjuet at det tidligere ikke hadde blitt jobbet
godt nok i prosesser rundt hva skolens visjon og verdier var, og hun sa at hun gnsket a veere
tydelig pa hvem som bestemte pa en skole. Dette stgtter opp under at hun hadde en helhetlig
plan i bunnen. Endringene var ikke et resultat av tilfeldigheter, slik som endringsperspektivet
«Endring som anarki» (Jacobsen, 2018) kjennetegnes ved.

Da ny rektor ble ansatt i 2016, var alt det gkonomiske i orden. I falge naveerende rektor hadde
ikke skolen noe underskudd som den dro med seg fra tidligere ar. Den nye ledelsen hadde
dermed ikke fokus pa skonomisk vekst og formelle strategier, slik som endringsstrategi E
beskriver (Jacobsen, 2018). De sa heller pa hvordan de kunne utvikle de menneskelige
ressursene, slik som endringsstrategi O sier (Jacobsen, 2018). Endringsstrategi O omtales
ogsa som personalutvikling (PU) (Jacobsen, 2018). De gnsket a sette samarbeid i et system,
slik at kompetansen til de ansatte ble utnyttet pa en best mulig mate, slik som Jacobsen (2018)
sier er en del av endringsstrategi O. Ledelsen bruker ogsa elevene og de ressursene de er, og
understreker stadig hvor viktig elevstemmen er. Under rektorlunsjen med elevrepresentantene
sier rektor til elevene: «Vi er privilegerte som far hgre pa derex». En elev sa til rektor: «Dere
vil det beste for oss, hjelpe oi stedet for & straffe oss». | fglge Kirkhaug (2015) er dette noe av
det som ogsa kjennetegner positivt lederskap, man skal utvikle menneskene, men samtidig
skal menneskene utvikle seg selv. Menneskene i organisasjonen skal veere til nytte for
organisasjonen, og samtidig skal organisasjonen veere til nytte for menneskene (Kirkhaug,
2015). Ved at samarbeid er satt i system, at det er satt av tid til samarbeid i den enkeltes
timeplan, gjer at de ansatte opplever at det blir mindre tid som gar med til forberedelse
hjemme og at de star sammen om et undervisningsopplegg. Noe som er til nytte for den
enkelte. Samtidig sa sikrer man seg at elevene blir utsatt for den samme undervisningen,
selvsagt med individuelle forskijeller, noe som er til nytte for organisasjonen. Ved a sette
samarbeid i system, sa sikrer man seg ogsa, slik som Kirkhaug (2019) sier er viktig innen
personalutvikling, at man «systematisk utvikler den ansattes formelle og sosiale kompetanse

til fordel for organisasjonen og den ansatte selv».

73



Ved at samarbeid er satt i system, sa kan man si at rektor tenker at skolen som organisasjon er
et system av to strukturer, slik som Kotter (2018) sier. Pa den ene siden har man hierarkiet og
pa den andre siden nettverket. Til sammen er dette en dynamisk struktur (Kotter, 2018).
Hierarkiet endrer seg lite fra ar til ar, mens nettverket veldig lett kan endres og utvikles
kontinuerlig (Kotter, 2018). P en skole er det endring i hvem man samarbeider med fra ar til
ar. Samarbeidsgrupper dannes bl.a. ut fra hvilke fag man underviser i pa hvilket trinn, hvilke
elever man har. | og med at skolens ledelse, bortsett fra rektor, ogsa underviser, sa er de ogsa
en naturlig del av nettverket. Gjennom disse menneskene, sa er nettverket, slik som Kotter
(2018) sier, semlgst koordinert med og knyttet til hierarkiet, og all informasjonsflyt i
organisasjonen kan ga raskere og lettere. Kirkhaug (2015) sier at hvis organisasjonen skal na
malene sine ma lederen kunne pavirke og ha kontroll over medlemmene i organisasjonen og
deres oppgaver. De som er en naturlig del av bade hierarkiet og nettverket er ogsa de farste til
a kunne se muligheter og trusler (Kotter, 2018). Dette resulterer ogsa i at ledelsen er
tilgjengelig, siden de er en naturlig del av nettverket, slik som noen av de ansatte svarte pa det
apne spgrsmalet i sparreundersgkelse. Det er ogsa med pa a kommunisere skolens visjon, Vi

€r «Sammen om...».

Videre na er det valgt a se pa falgende punkter fra Kotters (1996, som sitert i Erichsen et. al,

2018) atte trinn for endringsledelse:

a) Trinn 1: Skape en folelse av behov for endring

b) Trinn 3: Skape tydelig mal og retning for endring
¢) Trinn 4: Kommunisere pa alle niva

d) Trinn 5: Skape handlingsrom og fjerne hindringer

e) Trinn 8: Forankre i kulturen

Det er i denne studien valgt a ikke ga i dybden pa de andre trinnene i Kotters atte trinn for

endringsledelse. Dette valget er tatt bl.a. for & begrense oppgavens omfang.
Kort oppsummering av de utelatte trinnene:

e Trinn 2 handler om & etablere en gruppe for a styre endringene. Rektor og en til ble i
utgangspunktet flyttet til Apallgkka skole varen 2016, og sammen med resten av
ledelsen pa skolen utgjorde de gruppen som styrte endringene.

e Trinn 6 handler om & skape tidlig suksess og synliggjere seire. Skolen har hatt en del

positiv omtale i media, de bruker facebook aktivt til a fortelle om positive ting som
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skjer pa skolen og med elevene, de ble tildelt Dronning Sonjas skolepris hgsten 2018,
elevenes eksamensresultater. Ledelsen er aktiv i a synliggjere dette.

e Trinn 7 handler om & ikke erklere seieren for tidlig. Rektor sa i intervjuet at na har de
fokus pa a forbedre og foredle det de har gjort. Til tross for gode resultater med
endringer, sa anser de seg ikke ferdig med dette. De er opptatt av a utvikle seg som

organisasjon.

a) Dany rektor ble ansatt i 2016 var det allerede skapt et behov for endring.

Ny rektor ble ansatt 1. mai 2016 etter at den daveerende rektor valgte & ga av som et resultat
av en medarbeiderundersgkelse og en rapport om arbeidsmiljget som dokumenterte at det var
stor misngye blant de ansatte (Rias, 2016; Aas, 2017; Lysholm, 2018). Jacobsen (2018) sier at
for & kartlegge litt mer rundt interne konflikter, kan man slik som det ble gjort ved Apallgkka
skole, bruke sparreundersgkelser, gjennomfart av eksterne. Dette beskriver han som den
farste fasen i planlegging av en endringsprosess. Det var en pagaende konflikt mellom ansatte
og ledelsen. Jacobsen og Thorsvik (2016) sier at det i de aller fleste organisasjoner vil veere en
kamp om fordeling av ressurser. De sier videre at ulike kulturer i en og samme organisasjon

ofte vil ha ulike interesser. Det opplevde de ansatte her.

Rektor sa i intervjuet at det tidligere ikke var blitt arbeidet godt nok i fellesskap med en
visjon. Jacobsen og Thorsvik (2016) sier at en viktig lederoppgave er a fa de ansatte til &
slutte opp om organisasjonens visjon og overordnede mal. Kirkhaug (2015, s. 101) sier at

visjon og mal er et av verktayene en leder har til disposisjon.

Videre i intervjuet sa rektor at hun sa ansatte som gnsket a fa det til i jobben sin. Dette kan
sees pa som at de er motiverte for endring. Motiverte mennesker er viktig, i falge Kotter

(2012), for uten motivasjon kommer man ingen vei.
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b) Det ble satt tydelige mal og retning for endringene av den den nye rektoren.

Tydelig mal og retning
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Figur 21: Tydelig mal og retning (samme fig som under empiriske funn)

Figuren over viser resultatene fra sparreundersgkelsen akkurat slik den ogsa fremkommer

under empiriske funn.

Som figuren viser, sa er det en stor del av de ansatte som mener at det er satt tydelig mal og

retning, bla og oransje i figuren, litt over 95 %.

Jacobsen (2018) sier at fase 2 i en planlagt endringsprosess handler om & utvikle mal. Rektor
sa i intervjuet at da hun kom, hadde det ikke blitt jobbet godt nok i prosesser rundt visjon og
verdier. Hun sa videre at hun var opptatt av kollektive prosesser og lagbygging. Veldig tidlig
utviklet personalet sammen skolens slagord: «Sammen om — kunnskap, likeverd og
inkludering». Dette star sterkt i skolen og brukes mye. Kotter (2012; 2018) sier at det er viktig
at man skaper en visjon som tydelig viser retningen. Det er viktig at visjonen er enkelt
formulert og at den ma kunne formidlers og bli forstatt pa fem minutter eller mindre (Kotter,
2012). Det kan man si at Apallgkkas skoles visjon oppfyller. Visjonen forteller klart og
tydelig hva gnsket situasjon er, som Hennestad og Revang (2017) sier er en forutsetning for

endringsledelse.
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c) Paalle nivaer i organisasjonen ble det kommunisert godt av den nye rektoren.

Kommunikasjon
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Figur 22: Kommunikasjon (samme fig som under empiriske funn)

Figuren over er akkurat den samme som i empiriske funn.

| denne studien var det spgrsmalene som gikk pa kommunikasjon at det ble funnet mest sprik

i svarene blant respondentene.

Det er szrlig sparsmalet om hvor ofte man far tilbakemelding fra ledelsen som man kan bruke
til & bli bedre innenfor sitt omrade som trekker ned. Nar man gar inn i sparreskjemaet og ser
pa dette sparsmalet, sa ser man at ca. 40 % sier at de far tilbakemelding fra ledelsen flere
ganger i uka eller 1 gang i uka, mens litt under 25 % sier de far tiloakemelding 2-4 ganger i
halvaret eller sjeldnere. Ca. 35 % sier de far tilbakemelding 1-2 ganger i maneden. Det er ikke
en fasit pa hva som er riktig frekvens pa tilbakemelding. Det kan ogsa veere at ledelsen ikke

har fagkompetanse pa alle omrader.

Kotter (1995) understreker viktigheten av kommunikasjon pa alle niva. Bade verbalt og ikke-
verbalt ma visjonen og veien dit kommuniseres, slik at de ansatte skal tro pa at endringene er
mulig. Skolen visjon «Sammen om — skaperglede, kunnskap og likeverd» brukes aktivt. Den
henger rundt omkring pa skolen, den brukes bl.a. pa skolen facebook-side. P& Apallgkka
skoles facebook-side ble det f.eks. 15.11.2019 lagt ute informasjon om OD-dagen. Da sto det
«... Elevene vare var SAMMEN OM a samle inn...». Den 11.11.2019 ble det, ogsa bla. pa
facebook lagt ut en stillingsannonse. Der sto det bl.a. «...vi er SAMMEN OM...». Dette er
helt i trad med Kotter (1995) om a kommunisere visjonen. Et annet eks. pa at rektor
kommuniserer pa alle niva, er rektorlunsj sammen med tillitselevene. Det & ha mgte sammen
med elevene for & hare deres meninger om skolen, viktigheten av elevstemmen. Dette er ogsa

noe som blir kommentert pa det dpne sparsmalet i sparreskjemaet.
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| intervjuet sa rektor at det var viktig med kollektive prosesser, at alle blir hgrt. Dette handler
ogsa om kommunikasjon, slik som Kotter (1995) beskriver.

Et av sparsmalene i spgrreskjemaet var «Rektor kommuniserer tydelig hvilke mal vi skal na».

Litt over 85 % var helt enig i denne pastanden, mens de resterende var litt enig.

A kommunisere er en del av selve gjennomfaringen av en endringsprosess, som er fase 4 i
Jacobsen (2018) sin endringsmodell, eller trinnet omforming som Kurt Lewin (Kaufmann og
Kaufmann, som sitert i Erichsen et. al, 2018; Jacobsen, 2018).

At ledelsen kommuniserer er ogsa et ledd i at alle skal forsta og veere med pa de endringene
som skjer, slik Jacobsen (2018) sier at er et av kjennetegnene pa endringsstrategi O. Jacobsen
(2018) sier videre at ledelsen gnsker at alle skal bli sett, inkludert og lyttet til. | denne studien
hadde den nye rektoren samtale med alle i lgpet av de farste ukene. En samtale som hadde
som mal at alle skulle fa fortelle hva som var viktig for dem nar det gjaldt skole. Hasten
starter med kollektive prosesser for a fa pa plass en visjon, ogsa her viktig at alles stemme ble
hart.

Erichsen et. al (2018) trekker frem at det na ogsa er viktig at ledelsen er tett pa og synlig. Det
ble det sett flere eksempler pa at det var tilfelle ved Apallgkka skole. Rektor brukte som regel
formiddagen pa & ga rundt i skolebygningen og var innom ulike klasser. Hun sa i intervjuet at
det var viktig for henne & vaere synlig blant ansatte og elever. Det kommer ogsa frem i
sparreskjemaet til de ansatte at de opplever at ledelsen er synlig. Et annet eksempel pa at
ledelsen er tett pa og synlig, er at de har undervisning, bortsett fra rektor. Dette farer til at de
er en naturlig del av en eller flere samarbeidsgrupper. De er altsa en naturlig del av nettverket
som Kotter (2014) snakker om.
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d) De ansatte ble gitt handlingsrom av den nye rektoren og hindringer for de ansatte ble

fjernet.

Handlingsrom
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Figur 23: Handlingsrom (samme fig som under empiriske funn)

Ut ifra sparreundersgkelsen, sa ser man at de aller aller fleste mener at rektor har gitt de
ansatte handlingsrom og fjernet hindringer, slik som Kotter (1995) sier. Kotter (1995) sier
videre at store hindringer ma bli fjernet eller konfrontert hvis man skal klare & opprettholde en
troverdighet pa endringsprosessen. Da den nye rektoren kom til skolen, sa hun elever som flgt
litt rundt, sa hun i intervjuet. De hadde ikke respekt for klokka. Elevene kunne gjemme seg i
skolebygningen i friminuttene. Noe rektor referer til som en katt og mus-lek. De kjedet seg og
det ble mye dgdgang. Da kan det skje dumme ting. Det var viktig for rektor at det var tydelig
hvem som bestemte, at elevene ble aktivisert og at skolen og omradet rundt inviterte til
aktivitet. Dette for a fjerne hindringer, slik som Kotter (1995) sier. Disse utfordringene ble
lgst pa litt ulike mater. Hver morgen star miljgteamet og gjerne bade rektor og assisterende
rektor i tillegg pa trappa og gnsker elevene velkommen. De elevene som kommer for sent blir
heiet pa og kanskje oppfordret til a ta en tidligere T-bane. Rektor sa i intervjuet at hun ryddet
mye bade inne og ute. Dette for at skoleomradet skulle veere tiltalende og fint. Den
nyasfalterte skolegarden ble dekorert med ulike spillbaner, for a aktivisere elevene. Hallen ble
apnet i storefri. Dette ogsa for a aktivisere elevene. Miljgteamet og andre lzerere brukes aktivt
i overganger, f.eks. nar elevene gar fra et sted til et annet. Dette ogsa for a vaere i forkant av
uheldige hendelser. De ansatte ble inkludert, slik som Hennestad og Revang (2017) sier kan

vaere en av faktorene for & lykkes men en endringsprosess.

Det ble ogsa hentet inn eksperter utenfra for a holde foredrag for de ansatte. Bl.a. om

traumatiserte barn. Ved a fa mer kunnskap om et tema, sa kan det veere med pa a fjerne
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hindringer. Erichsen et. al (2018) sier at ulike kompetansehevingstiltak ogsa kan veere
relevante, nettopp for at ny praksis skal bli gjennomfart.

Nar man klarer a fjerne hindringene, sa gir man de ansatte samtidig handlingsrom, slik at de

kan bruke mer av tiden sin pa skole og fag.

Andre eksempler pa at de ansatte ble gitt handlingsrom, er at samarbeid ble satt i system.
Dette medfarte at en gruppe ansatte som f.eks. underviste i samme fag, sammen kunne
planlegge hvordan undervisningen skulle vere i det faget pa et bestemt trinn pa Apallgkka

skole.

e) Organisasjonsendringene har den nye rektoren klart a forankre i kulturen.

Kulturforankring
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Figur 24: Kulturforankring (samme fig som under empiriske funn)

Som figuren viser, sa er de alle fleste ansatte (bla og red), ca. 92 %, helt enig eller litt enig i at
organisasjonsendringene har blitt forankret i kulturen.

Nar endringene har blitt til «sann gjer vi det hos oss» da har de i falge Kotter (2012) satt seg
fast og blitt en del av kulturen. Den kanskje viktigste endringen finner vi igjen i skolens
visjon «sammen om skaperglede, kunnskap og likeverd». Den er synlig og den brukes. Den
har blitt en del av skolens kultur.

Hennestad og Revang (2017) sier at endringsledelse ogsa handler om at de nye ideene skal

implementeres inn i hverdagen. Pa Apallgkka skole har samarbeid blitt satt i system. Det har
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blitt en naturlig del av hverdagen. Rektor sa i intervjuet at leererne etterspgr samarbeid hvis de

ikke finner det pa sin timeplan.

Et annet eksempel fra funnene er at elevene pa Apallgkka har mulighet for aktiviteter i
friminuttene. Hallen er ofte apen i storefri, det er ogsa mulighet for bordtennis, kano, basse
o.l. Aktivitetene er der for a forebygge uheldige hendelser. Dette har blitt en del av Apallgkka

skoles kultur.

De tiltakene som har vert vellykket ved skolen, holder de na pa a stabilisere, slik som
Jacobsen (2018) sier. | intervjuet sa rektor «det er mye vi er bra pa, men det er mye vi kan bli
bedre pa». Rektor understreket ogsa at de na var opptatt av a forbedre og foredle det de hadde
gjort. Dette er helt i trad med det som Jacobsen (2018) sier om & evaluere, revurdere,
omforme og endre tiltak. Dermed s er organisasjonen, slik som Jacobsen (2018) sier, i en

leringsprosess.

Hypotese 3: Skolens omdgmme har endret seg

| falge rektor, sa kom hun til en skole som slet litt med omdgmme. Rektor sa at den farste
hgsten, altsa i 2016, var det en mor som uttalte at den sterste utfordringen ved skolen var a
veere heldig eller uheldig med leereren. Da rektor kom til skolen, var det elever med triggende
atferd. Noen elever sgkte seg bort fra skolen. Den farste hgsten inviterte de til foreldremagte.
Noen av de foresatte hadde et veldig tydelig negativt kroppssprak. Alt dette tolket rektor som
et tegn pa at de ikke hadde full tillit til skolen, at skolens omdgmme var svekket. «<Omdgmme
er interessentenes samlede vurdering av en virksomhet over tid», sier Gotsi og Wilson (2011,

som referert i Erichsen et. al, 2018).

Apallgkka skoles visjon «<sammen om — skaperglede, kunnskap og likeverd» er med pa a
skape en «vi-falelse». Erichsen et. al (2018) sier at nar man greier a skape en «vi-fglelse», sa
har man en motivasjon og gjennom dette sa skaper internt i organisasjonen energi og

produktivitet.

Rektor sa i intervjuet at hun synes det var viktig at man skulle vaere stolt av skolen sin. Hun
brukte i starten mye tid pa a rydde, male, henge opp bilder og organisere uteaktiviteter. Alt for
at det skulle se fint ut og innby til aktivitet. Det var viktig a lytte til alle: foreldre, nermiljg,
ansatte og elever. Det var samarbeid med bydelen, bydelsutvalget, politiske partier,
Ammerudklubben og idrettslag. Dette som et ledd i at skolen skulle bli oppfattet som en
positiv samarbeidspartner, slik som Erichsen et. al (2018) sier er viktig ved et godt

omdgmme.
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Skolen har fatt en del omtale i media, hvor det gode arbeidsmiljget er noe av det som blir
fremhevet. For eksempel artiklene «Tok miljget i skole» (Aas, 2017), «Fag pa timeplanen»
(Lysholm, 2018) og tildeling av Dronning Sonjas skolepris for likeverd og inkludering
(Kongehuset u.d.). Dette er med pa a skape et bilde av at skolen er en attraktiv arbeidsplass og
kan oppleves som en positiv samarbeidspartner, slik som Erichsen et. al (2018) sier er noe av
det som ofte fremheves ved et godt omdegmme.

De ansatte sa i sparreundersgkelsen og rektor sa i intervjuet at de na opplever at det snakkes

positivt om skolen, pa Kiwi og rundt fotballbanen.

Skolen opplever ogsa at grunnskolepoengene (Utdanningsdirektoratet, u. &), resultatene fra
elevundersgkelsen (Utdanningsdirektoratet, u. 4) og foreldreundersgkelsen
(Utdanningsdirektoratet, u. &) blir bedre, noe som igjen er med pa a styrke omdgmmet. Dette

er med pa a etablere tillit til skolen (Erichsen et. al, 2018).

Som et resultat av alt dette, sa sier rektor i intervjuet at flere elever na sgker seg til skolen.

5.7 Konklusjonskapittel
5.7.1 Oppsummering av kapittelet
Pa bakgrunn av analysen gjort i forrige kapittel blir det i dette her trukket noen konklusjoner

som farst prgver a gi svar pa underspgrsmalene og deretter pa selve problemstillingen.

Helt til slutt i kapittelet har jeg laget en modell som kan brukes til a forklare hvordan ledelsen

ved Apallgkka skole har tenkt for & lykkes med & gjennomfagre sin snuoperasjon.

5.7.2. Konklusjon

Underspegrsmal 1: Hvilke tiltak ble gjennomfart for a bedre arbeidsmiljget ved skolen?

Over 95 % av de som svarte pa spgrreundersgkelsen er helt enig eller litt enig i at

arbeidsmiljget pa skolen na er godt. Litt over 80 % er helt enig.

Nar man kommer til skolen, legger man farst merke til at skolegarden er tilrettelagt for
aktivitet. Man legger ogsa merke til at det er ryddig og rent, ikke noe som ligger rundt og

flyter hverken ute eller inne. I tillegg er veggene malt i en lys farge.

Elevene blir mgtt pa trappa om morgenen av voksne. Nar de kommer inn i gangen er det frukt

som de kan forsyne seg av. Alle hilser pa hverandre nar de treffes.
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Rektor opplevde da hun kom til skolen at det ikke var blitt arbeidet godt nok i forkant rundt
visjon og mal. Dette grep hun fatt i veldig tidlig. De hadde gode prosesser hvor det var viktig
at alle ble inkludert og hgrt, rundt det a utvikle skolens slagord: «Sammen om — skaperglede,
kunnskap og likeverd». Slagordet brukes aktivt av skolens ansatte, bade verbalt og ikke-

verbalt, noe som er viktig (Kotter, 1995).

| Igpet av de farste ukene varen 2016, fikk alle ansatte en samtale med rektor. Et av malene
med dette, var a lytte til ansatt-stemmen. Alle fikk komme til rektor og si hva som var bra

med skolen og hvordan de gnsket a ha det.

Et viktig signal som kom ut av denne samtalen, var at de ansatte gnsket mer samarbeid. De
gnsket at samarbeid skulle bli satt i system, de gnsket a bli ledet pedagogisk. Dette ble lgst
ved at alle har samarbeid pa timeplanen sin. For a gi rom for dette, har lzererne mer bundet tid

enn det som er palagt i falge sentrale arbeidstidsavtaler.

Undersparsmal 2: Hvilke ssmmenhenger finnes det mellom Kotters teori for endringsledelse
(1995, slik som sitert i Erichsen et. al, 2018), endringsledelse (Jacobsen, 2018; Hennestad og
Revang, 2017), endringsstrategi E eller O (Jacobsen, 2018), transformasjonsledelse (Glasg og
Thompson, 2013) og endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2011) og den snuoperasjonen
som ble gjort ved Apallgkka skole?

Det er litt vanskelig & konkludere helt pa om de ansatte ved Apallgkka skole hadde
endringskapasitet, slik som Meyer og Stensaker (2011) definerer det. 35 % av respondentene
hadde veert ansatt under begge rektorene. Rektor uttalte i intervjuet at hun kom til en skole
med mange godt utdannede og sterke fagpersoner som hadde et gnske om a fa det til i jobben
sin. Pa den maten sa far man inntrykk av at de har endringskapasitet. Det man i hvert fall kan
si, er at de ansatte gnsket a veere med pa a utvikle organisasjonen. Na er fokuset pa a forbedre

og foredle det de har, noe som er helt i trad med organisasjonsutvikling Kirkhaug (2017).

Endringene pa Apallgkka skole er et eksempel pa at endringsstrategi O har veert brukt. De har
hatt fokus pa a utvikle de menneskelige ressursene (Jacobsen, 2018). Samarbeid har blitt satt i
system for & kunne utnytte kompetansen til de ansatte pa en best mulig mate. | tillegg sa har
skolens ledelse, bortsett fra rektor, ogsa undervisning. Noe som er i samsvar med Kotters teori
om to strukturer (2014). Ledelsen bruker ogsa elevene og deres kompetanse og ressurser for
at hele skolen skal bli bedre.
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Endringene som skjedde ved Apallgkkas kole er et eksempel pa en planlagt endring, slik som
Jacobsen (2018) kaller det, eller en episodisk endring som Hennestad og Revang (2017) sier.
Det var noen hgyere opp i systemet som pa bakgrunn av arbeidsmiljgundersgkelsen, stilte en

diagnose og erkjente, slik Jacobsen(2018) sier, at det var behov for endring.

Videre na trekkes det konklusjoner ved a se pa falgende punkter fra Kotters (1996, som sitert

i Erichsen et. al, 2018) atte trinn for endringsledelse, slik som det er gjort i analysekapittelet:

a) Trinn 1: Skape en folelse av behov for endring

b) Trinn 3: Skape tydelig mal og retning for endring
¢) Trinn 4: Kommunisere pa alle niva

d) Trinn 5: Skape handlingsrom og fjerne hindringer
e) Trinn 8: Forankre i kulturen

a) Trinnl: Skape en falelse av behov for endring

Arbeidsmiljgundersgkelsen som ble gjennomfart og rapporten som ble skrevet i etterkant av
denne ved Apallgkka skole skoledret 2015/16 dokumenterte at det var stor misngye blant de
ansatte. Dette bygger opp under trinnl i Kotters (1996, som sitert i Erichsen et. al, 2018) atte
trinn for endringsledelse, at det var skapt et behov for endring. Jacobsen (2018) sier at det &

ha en spgrreundersgkelse kan veere det farste trinnet i en endringsprosess, slik som de hadde

ved skolen.
b) Trinn 3: skape tydelig mal og retning for endring

| falge sparreundersgkelsen, sa er litt over 95 % av de ansatte helt enig eller litt enig i at det
ble satt tydelig mal og retning for endring ved Apallgkka skole. Dette er slik som Kotter
(1996, som sitert i Erichsen et. al, 2018) sier, viktig for a lykkes. Jacobsens (2018) fase 2 i
endringsledelse handler om & utvikle mal. Ved Apallgkka skole ble det veldig tidlig arbeidet i
prosesser sammen om det a utvikle en visjon og mal, slik at det skulle veere tydelig for alle, i
trad med Kotter (1996, som sitert i Erichsen et. al, 2018). Apallgkka skole sier «sammen om —
skaperglede, kunnskap og likeverd». Visjonen kan formuleres, formidles og bli forstatt pa fem
minutter eller mindre og oppfyller dermed noe som Kotter (2012) sier at er viktig for en god
visjon. Samtidig er visjonen veldig klar og tydelig pa hva gnsket situasjon er, slik som

Hennestad og Revang (2017) understreker.
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¢) Trinn 4: Kommunisere pa alle niva

| folge sparreundersgkelsen var 80 % helt enig eller litt enig i at kommunikasjonen var god.
Dette resultatet er det som har starst sprik. Som det er skrevet i analysekapittelet, er det
spgrsmalet om hvor ofte man far tilbakemelding fra ledelsen som man kan bruke til & bli
bedre innenfor sitt omrade som er det enkeltsparsmalet som trekker ned. Her er det vanskelig
a si hva som er riktig frekvens pa antall tiloakemeldinger fra ledelsen, fordi det ikke fins noe

fasitsvar.

Et av spgrsmalene i sparreskjemaet var «Rektor kommuniserer tydelig hvilke mal vi skal na».

Dette var litt over 85 % helt enige i og resten var litt enig.

Skolens visjon kommuniseres pa mange niva, bade verbalt og ikke-verbalt, slik som Kotter
(1995) sier. Den henger bl.a. rundt omkring pa skolen og brukes aktivt pa skolen facebook-

side.

| kollektive prosesser, er rektor opptatt av at alles stemme skal bli hart, bade ansatt-stemmen

og elev-stemmen.

Ved a jevnlig ha rektor lunsj med de tillitsvalgte elevene, viser rektor at elev-stemmen er
viktig.

Andre eks pa at ansatt-stemmen er viktig, er at rektor helt i starten hadde samtale med alle
ansatte, slik at alle ble sett, inkludert og lyttet til, som er et av kjennetegnene ved

endringsstrategi O (Jacobsen, 2018).
d) Trinn 5: Skape handlingsrom og fjerne hindringer

| sparreskjemaet blant de ansatte har ca. 97 % av de ansatte svart at de er helt enige eller litt
enige i at rektor har skapt handlingsrom og fjernet hindringer, slik som Kotter (1995) sier.
Store hindringer har blitt fjernet, slik som at elevene flgt litt rundt og kjedet seg. Dette ble Igst
ved a gjare skolen og omradet rundt mer attraktivt ved a rydde, male, pynte opp og ha et

omrade som inviterte til aktivitet i stedet for lediggang.

Det ble hentet inn eksperter utenfra for a gi de ansatte relevante kompetansehevingstiltak, slik
som Erichsen et. al (2018) sier kan vaere nyttig.

Samarbeid ble satt i system. Da fikk f.eks. de som underviste i samme fag mulighet til &

planlegge undervisningen sammen, slik at elevene i ulike klasser, i store trekk, ble utsatt for
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den samme undervisningen. Dette er et eks pa at de ansatte ble gitt handlingsrom, slik som
Kotter (1995) sier.

d) Trinn 8: Forankre i kulturen

Ca. 92 % av respondentene i sparreundersgkelsen var helt enig eller litt enig i at endringene

har blitt forankret i kulturen.

Skolens visjon er blitt en del av skolens kultur. Den brukes og er godt synlig. Den har blitt
implementert inn i hverdagen, som Hennestad og Revang (2017) sier at endringsledelse ogsa

handler om.

En annen kulturendring som er viktig for de ansatte i hverdagen, er at samarbeid har blitt satt i

system. Det har blitt en naturlig del av hverdagen og er timeplanfestet.

Bade visjonen og samarbeid er blitt en del av «sann gjer vi det hos oss», som ifalge Kotter

(2012) er et tegn pa at endringene har satt seg fast og blitt en del av kulturen.
Underspersmal 3: Hva har endringene hatt a si for skolens omdgmme?

Skolens omdgmme har blitt bedre som et resultat av det arbeidet som har blitt gjort opp mot
arbeidet rundt en «vi-fglelse», rundt det & bli opplevd som en positiv samarbeidspartner og

fremsta som en attraktiv arbeidsplass, slik som Erichsen et. al (2018) sier.

Skolen opplever at grunnskolepoengene (Utdanningsdirektoratet, u. &), resultatene pa bade
elevundersgkelsen (Utdanningsdirektoratet, u. ) og foreldreundersgkelsen

(Utdanningsdirektoratet, u. &) er blitt bedre.

De opplever na at flere elever sgker seg til skolen. Noe som trolig er et resultat av at

omdegmmet er blitt bedre, noe som igjen viser at tilliten til skolen har gkt.
Studiens problemstilling var

«Hvordan klarte den nye ledelsen ved Apallgkka skole a snu misngye som farte til
rektor-avgang til begeistring og karakter-suksess?».

Som det er sagt under underspgrsmal 1, 2 og 3:

« Ledelsen gjennomfarte helt konkrete tiltak for a bedre arbeidsmiljget
« Endringene som ble utfgrt pa skolen er i trad med Kotters teori for endringsledelse
(1995, slik som sitert i Erichsen et. al, 2018) og endringsledelse slik som Jacobsen

(2018) og Hennestad og Revang (2017) skriver om. Det er sammenheng mellom den
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strategien som er brukt pa skolen for & gjennomfgre endring og endringsstrategi O,
slik som Jacobsen (2018) beskriver den. Man finner ogsa igjen transformasjonsledelse
(Glasg og Thompson, 2013). Nar det kommer til om de ansatte ved skolen har
endringskapasitet, slik som Meyer og Stensaker (2011) beskriver, sa var det ikke sa
enkelt & konkludere. De som var igjen da ny rektor ble ansatt i 2016, har
endringskapasitet. Dette gjelder 35 % av respondentene. Det betyr at 65 % av
respondentene kanskje heller har veert med pa en organisasjonsutvikling (Kirkhaug,
2017) enn en endringsprosess?

« Omdgmmet til skolen har blitt bedre. De har fatt en del positiv omtale i media, det
snakkes positivt om skolen i neermiljget, eksamensresultater / elevundersgkelse /
foresatteundersgkelse / grunnskolepoeng har hatt en positiv utvikling og det er flere

elever som sgker seg til skolen.

Ledelsen ved Apallgkka skole klarte & snu misngye som farte til rektor-avgang til begeistring

og karakter-suksess.

Rektor sa flere ganger «Alt henger sammen» og «Det er vare barn». Hun understreket
viktigheten av a se helheten. P4 bakgrunn av studien har jeg kommet frem til falgende modell
som kan brukes til & forklare hvordan ledelsen ved Apallgkka skole har tenkt for a lykkes med

a gjennomfgre en snuoperasjon.

Elev

Laerer

Andre
ansatte

Rektor og
ledelsen

Sammen om — skaperglede,
kunnskap og likeverd

Figur 25: Alt henger sammen
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Ringene viser skolens liv. Utenfor finner vi interessentene. | bunnen for alt, ligger Apallgkka

skoles visjon.

I midten er elevene. Elevenes faglige og sosiale leering er hovedfunksjonen til en skole.
Hvordan skal man lykkes med det? Alt det andre pa skolen blir stattefunksjoner for a fa til

dette pa en best mulig mate.

De som er nermest eleven, er lererne. For at leererne skal fa til & gjere jobben sin best mulig,

ma arbeidsmiljget og arbeidsforholdene vere tilrettelagt for det.

Utenfor der igjen, finner man andre ansatte. Det kan f.eks. vare rengjgringspersonale,
vaktmester, assistenter. De har viktige oppgaver som bl.a. gar pa a tilrettelegge for at elevenes
leeringsmilj@ og leerernes arbeidsforhold skal veere best mulig.

De som har det overordnede ansvaret for at alt skal ga greit, er skolens ledelse med rektor i
spissen. Rektor ma ha blikket sitt innover i organisasjonen og samtidig ma blikket veere rettet
utover. Elevene er ikke bare elever pa skolen, de tilhgrer et lokalmiljg utenfor ogsa som er

med pa & pavirke. «Alt henger sammen», som rektor sa. Man méa tenke helhet.

Skolens visjon, som ligger i bunnen for alt, er sa fin nettopp fordi den signaliserer sa tydelig

en helhet.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Spersmalene pa spgrreskjema til de ansatte

| den farste kolonnen er nummeret spgrsmalet hadde i sparreskjemaet som de ansatte fikk.

Neste kolonne viser fgrst nummeret sparsmalet har i de grafiske fremstillingene, deretter

hvilken gruppe jeg har sortert spgrsmalet under. Spgrsmalene er gruppert etter falgende:

2. Tydelig mal og retning

3. Kommunikasjon

4. Arbeidsmiljg

5. Handlingsrom

6. Kulturforankring

Nr Nr i oversikt-grupperingsnr

1. Kjgnn

2. Aldersintervall

3. Ansettelses tid

4. Stilling

5. 1-4  Hvor godt trives du i jobben din?

6. 2-4  Pamin arbeidsplass er det gode arbeidsforhold.

7. 3-4  Jeg faler at jeg far nok utfordringer i min arbeidshverdag.

8. 4-4  Jeg synes jobben min er viktig

9. 5-4 Jeggleder meg til & ga pa jobb

10.6-4  Hos oss er det klare forventninger om hvordan vi skal oppfere oss mot
hverandre.

11.7-5  Pamin arbeidsplass er det kultur for at vi er dpne for nye forslag.

12.8-6  Pamin arbeidsplass bidrar vi nar en kollega trenger hijelp.

13.9-4  Pamin arbeidsplass er det lov til & vaere seg selv.

14.10-4 Vi hilser pa hverandre nar vi treffes pa skolen.

15.11-5 Pa min arbeidsplass far vi veere med pa a foresla hvordan vi skal arbeide.

16. 12-3 Jeg kjenner skolereglementet godt.

17.13-6 Pa min arbeidsplass har vi felles handtering av skolereglementet.

18. 14-5 Skolens ledelse legger til rette for felles refleksjon og leering mellom ansatte.

19. 15-3 Skolens ledelse legger til rette for felles refleksjon mellom ansatte og ledelsen

20. 16-5 Skolens ledelse legger til rette for samarbeid for oss som arbeider med de
samme elevene.

21.17-5 Skolens ledelse legger til rette for samarbeid for oss som har de samme fagene

22.18-4 Jeg opplever at jeg far god hjelp fra ledelsen nar jeg trenger det.

23.19-3 Jeg ber ledelsen om hjelp og statte nar jeg trenger det.

24.20-4 Opplever du at ledelsen bryr seg om deg?

25. 21-4  Opplever du at ledelsen behandler deg med respekt?

26.22-3 Hvor ofte far du tilbakemelding fra ledelsen som du kan bruke til & bli bedre

innen ditt omrade?



27.23-3 Hvor ofte far du tilbakemelding fra en kollega (ikke ledelsen) som du kan
bruke til a bli bedre innen ditt omrade?

28.24-3  Faler du ledelsen lytter nar du kommer med forslag til endring i arbeidsrutiner?

29. 25-5 Hvor godt syns du forholdene ligger til rette for at du skal kunne gjgre en god
jobb?

30.26-6 Rektor er flink til & lede undervisningsarbeidet og drive faglig veiledning av
leerere.

31.27-5 Rektor sgrger for god intern administrasjon, styring og kontroll.

32.28-6 Rektor bidrar til en god organisasjonskultur ved a tilrettelegge for samarbeid pa
skolen.

33.29-4 Rektor bidrar til et godt arbeidsmiljg.

34.30-2 Rektor styrer utviklings- og endringsprosesser ved min skole pa en god mate.

35.31-2 Rektor kommuniserer tydelig hvilke mal vi skal na.

36.32-4 Deter lett a ga til rektor om jeg lurer pa noe.

37.33-4 Deter lett a ga til rektor om jeg trenger statte til noe.

38.34-3 Rektor lytter og gir meg erlige tilbakemeldinger

39.35 Hvilke endringer synes du er de viktigste som har skjedd pa din arbeidsplass
fra 2016 til i dag? (apent sparsmal)



Vedlegg 2: Informasjonsskriv til de ansatte

Til ansatte

Vil du delta i forskningsprosjektet

“Endringsledelse’?

Dette er et sparsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & se pa hvordan
endringsprosesser ved din skole ble utfart. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene
for prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal
Dette skal ende opp i en masteroppgave innen MBA (Master of Business Administration).

Skole er noe mange er opptatt av. Siden 2001 er det mye som har skjedd i Osloskolen. I denne
studien skal det sees pa Apallgkka skole pa Ammerud i bydel Grorud i Oslo. Dette er en
ungdomsskole med 392 elever og 35 laerere. | 2016 ble det ved denne skolen gjennomfgrt en
medarbeiderundersgkelse. Resultatet av denne undersgkelsen viste stor misngye og at de
ansatte var lite forngyd med arbeidsmiljget ved skolen. Det hadde vert og var mange ulgste
konflikter og det ble sagt at ledelsen var fraveerende. Pa bakgrunn av denne undersgkelsen ble
det skrevet en rapport. Som et resultat av denne valgte bade rektor og assisterende rektor a ga
av. Det ble da ansatt en ny rektor og assisterende rektor. De Klarte i lgpet av et ar & snu det
negative arbeidsmiljget, og de klarte ogsa & forbedre elevenes prestasjoner. | 2018 ble skolen
tildelt dronning Sonjas skolepris for likeverd og inkludering.

Dette er bakgrunnen for den valgte problemstillingen:

e Hvordan klarte ledelsen & snu misngye og rektor-avgang til begeistring og karakter-
suksess?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Nord universitet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spegrsmal om & delta?

Du blir spurt om a delta i denne studien, siden du er ansatt ved skolen ved navearende
tidspunkt.

Hva innebzrer det for deg a delta?



e Hvis du velger a delta i prosjektet, innebzre at du svarer pa et digitalt sparreskjema
som du vil motta en link til. Det vil inneholder spgrsmal om endringene som har
skjedd ved skolen i tidsrommet 2016-dd.

e Vi vil ogsa be rektor ved skolen om & delta pa et intervju og bli observert en
arbeidsdag. Vi vil under observasjon observere relasjonen mellom rektor og andre
ansatte. Svarene i intervjuet vil bli registrert som lydopptak og notater elektronisk,
mens observasjonen kun registreres som elektroniske notater. Du og alle ansatte
bortsett fra rektor vil bli anonymisert under observasjon.

e Spgrreskjema vil inkludere sparsmal om stgtte fra ledelsen, arbeidsforhold,
medvirkning osv.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

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

De som har tilgang til dataene samlet inn er:

e Marianne Arntzen-Nordquist (Veileder, Nord Universitet), marianne.arntzen-
nordqvist@nord.no

e Tone Thyrhaug (Student, Nord Universitet), tone.thyrhaug@gmail.com

e Daniel Slungard (Student, Nord Universitet), daniel.slungard@gmail.com

Datamaskiner som opplysningene lagres pa er passordbeskyttet, og dermed er ikke innsamlet
materiale tilgjengelig for andre enn de som star ovenfor.

Sperreskjema blir lagret hos Google. Oppgaven lagres hos dropbox. E-post kommunikasjon
blir lagret hos Google. Det er mulig at data hos disse leverandgrene lagres utenfor EU.

Om det er greit for skolen vil vi bruke skolens navn i oppgaven, men om ikke sa
anonymiserer vi skolens navn. Vi kan samle inn stillingstittel om deltakeren velger & svare pa
det, men vi samler ikke inn noen andre identifiserbare personopplysninger.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Prosjektet skal etter planen avsluttes 31.12.2019. Personopplysninger, lydopptak og svar fra
sparreskjema vil nar prosjektet er avsluttet, bli anonymisert.


mailto:marianne.arntzen-nordqvist@nord.no
mailto:marianne.arntzen-nordqvist@nord.no
mailto:tone.thyrhaug@gmail.com
mailto:daniel.slungard@gmail.com

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,

a fa rettet personopplysninger om deg,

fa slettet personopplysninger om deg,

fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og

a sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Nord Universitet 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 spersmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

Nord Universitet ved Marianne Arntzen-Nordquist, marianne.arntzen-
nordqvist@nord.no.

Vart personvernombud: Toril Irene Kringen (Nord Universitet),
personvernombud@nord.no

NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller telefon: 55 58 21 17.

Prosjektansvarlig
(Forsker/veileder)
Marianne Arntzen-Nordgvist

Med vennlig hilsen
Tone Thyrhaug og Daniel Slungard


mailto:personverntjenester@nsd.no

Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Endringsledelse», og har fatt anledning
til & stille sparsmal. Jeg samtykker til:

O adeltai sparreundersgkelse

O adelta i observasjon

[0 at mine personopplysninger behandles utenfor EU

1 at opplysninger om meg publiseres slik at jeg kan gjenkjennes

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca.
31.12.2019

(Signert av prosjektdeltaker, dato)




Vedlegg 3: Informasjonsskriv til rektor
Til rektor

Vil du delta i forskningsprosjektet

“Endringsledelse”?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a se pa hvordan
endringsprosesser ved din skole ble utfart. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene
for prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal
Dette skal ende opp i en masteroppgave innen MBA (Master of Business Administration).

Skole er noe mange er opptatt av. Siden 2001 er det mye som har skjedd i Osloskolen. | denne
studien skal det sees pa Apallgkka skole pa Ammerud i bydel Grorud i Oslo. Dette er en
ungdomsskole med 392 elever og 35 leerere. | 2016 ble det ved denne skolen gjennomfgrt en
medarbeiderundersgkelse. Resultatet av denne undersgkelsen viste stor misngye og at de
ansatte var lite forngyd med arbeidsmiljget ved skolen. Det hadde vart og var mange ulgste
konflikter og det ble sagt at ledelsen var fraveerende. Pa bakgrunn av denne undersgkelsen ble
det skrevet en rapport. Som et resultat av denne valgte bade rektor og assisterende rektor a ga
av. Det ble da ansatt en ny rektor og assisterende rektor. De klarte i lgpet av et ar a snu det
negative arbeidsmiljget, og de klarte ogsa & forbedre elevenes prestasjoner. 1 2018 ble skolen
tildelt dronning Sonjas skolepris for likeverd og inkludering.

Dette er bakgrunnen for den valgte problemstillingen:

e Hvordan klarte ledelsen & snu misngye og rektor-avgang til begeistring og karakter-
suksess?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Nord universitet er ansvarlig for prosjektet.
Hvorfor far du spersmal om a delta?

Du blir spurt om a delta i denne studien, siden du er rektor ved skolen ved navarende
tidspunkt.

Hva innebzrer det for deg a delta?

e Hvis du velger a delta i prosjektet, innebarer det et intervju og at vi gjerne far
observere deg en dag. Intervjuet vil ta deg ca. 45 minutter. Det vil inneholder sparsmal
om hva som ble gjort da du tok over som rektor ved skolen, hvordan du har ledet



endringene ved skolen. Dine svar fra intervjuet blir registrert elektronisk, ved
lydopptak og notater.

e Vi vil vaere en dag pa skolen for a observere deg. Observasjonene registreres skriftlig,
og det vil ikke bli gjennomfert lyd, video eller bildeopptak under observasjon. Under
observasjonen kan det hende vi observerer andre ansatte, men vi kommer til &
anonymisere dem.

e Vi vil ogsa be lzererne ved skolen om a svare pa et sparreskjema. De vil ogsa fa
spgrsmal om endringene som har skjedd og hvordan endringsprosessen har vert.
Svarene vil bli registrert elektronisk.

e Sparreskjema vil inkludere spgrsmal om de ansatte syns du som rektor

o leder undervisningsarbeidet

o serger for administrasjon, styring og kontroll
tilrettelegger for samarbeid ved skolen

o bidrar til et godt arbeidsmiljg

o styrer utviklings- og endringsprosesser ved skolen

e Sparreskjema vil inkludere spgrsmal om hvordan de ansatte syns at ledelsen ved

skolen
o Bryrsegomdem
o Behandler dem med respekt
o Statter og hjelper dem nar de trenger det
o Gir tilbakemelding som de kan bruke til & bli bedre innen sitt (ansattes) omrade

(@]

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

De som har tilgang til dataene samlet inn er:

e Marianne Arntzen-Nordquist (Veileder, Nord Universitet), marianne.arntzen-
nordqvist@nord.no

e Tone Thyrhaug (Student, Nord Universitet), tone.thyrhaug@gmail.com

e Daniel Slungard (Student, Nord Universitet), daniel.slungard@gmail.com

Datamaskiner som opplysningene lagres pa er passordbeskyttet, og dermed er ikke innsamlet
materiale tilgjengelig for andre enn de som star ovenfor.

Sperreskjema blir lagret hos Google. Oppgaven lagres hos dropbox. E-post kommunikasjon
blir lagret hos Google. Det er mulig at data hos disse leverandgrene lagres utenfor EU.

Om det er greit for skolen vil vi bruke skolens navn i oppgaven, men om ikke sa
anonymiserer vi skolens navn.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?


mailto:marianne.arntzen-nordqvist@nord.no
mailto:marianne.arntzen-nordqvist@nord.no
mailto:tone.thyrhaug@gmail.com
mailto:daniel.slungard@gmail.com

Prosjektet skal etter planen avsluttes 31.12.2019. Personopplysninger, lydopptak og svar fra
sparreskjema vil nar prosjektet er avsluttet, bli anonymisert.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- afarettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Nord Universitet 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 spersmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e Nord Universitet ved Marianne Arntzen-Nordquist, marianne.arntzen-
nordqvist@nord.no.
e Vart personvernombud: Toril Irene Kringen (Nord Universitet),
personvernombud@nord.no
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller telefon: 55 58 21 17.

Prosjektansvarlig
(Forsker/veileder)

Marianne Arntzen-Nordqvist
Med vennlig hilsen

Tone Thyrhaug
Daniel Slungard



mailto:personverntjenester@nsd.no

Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Endringsledelse», og har fatt anledning
til a stille sparsmal. Jeg samtykker til:

O adeltaiintervju

O &delta i observasjon

O at mine personopplysninger behandles utenfor EU

1 at opplysninger om meg publiseres slik at jeg kan gjenkjennes

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca.
31.12.2019

(Signert av prosjektdeltaker, dato)




Vedlegg 4: Intervjuguide til intervju av rektor
Intervjuguide
Innledning

- Presentasjon av 0ss

- Informasjon om prosjektet og hva vi kommer til & stille spgrsmal om
- Informasjon om betydningen av a vaere med pa intervjuet, om tilbakemelding og om

resultatet

- Gjennomgang av hvordan intervjuet dokumenteres, og hva som gjgres med

datamaterialet nar prosjektet er avsluttet

- Sikre tillatelse til & bruke dataene hvis informanten kan identifiseres, evt ha forslag til
hvordan dette kan anonymiseres. (Vi trenger f.eks. ikke bruke skolens navn.)

- Informere om retten til & avbryte intervjuet nar som helst
- Antyde hvor lenge intervjuet kommer til & vare

- Viminner om at det av hensyn til lederes taushetsplikt ikke kan fremkomme

identifiserbare opplysninger om enkeltansatte.

- Vi oppfordrer til & ikke omtale andre pa en identifiserende mate og at den tidligere

situasjonen ved skolen snakkes om pa en generell mate.
Faktaspgrsmal
Enkle spgrsmal med enkle svar.

- Bakgrunn?
- Utdannelse

Introduksjonsspgrsmal
Hensikten med disse er & introdusere temaet.

- Hvaer dine tanker om skole?

- Hvatenker du om skoleledelse, endringsprosesser og relasjoner?

Overgangsspgrsmal

Hva synes du kjennetegner Apallgkka skole?
Dronning Sonjas skolepris.

Hvordan var det & starte pa den skolen som leder?
Hva gjorde du i begynnelsen og hvorfor?

Ngkkelspgrsmalene

- Hvordan var skolen da du begynte her?
- Hvavar noe av det fgrste du gjorde da du kom hit?
- Hvordan sa du for deg at det skulle bli pa skolen?

1) Skape forstaelse/krisestemning for at
endring er ngdven

2) Etablere en maktkoalisjon med myndighet
il 3 giennomfgre endringen

I:)Sl:pe envisjon

Isp Fjerne hindringerfor 4 n3 visjonen

l 6) synliggjar kortsiktige, positive resultater

7) Endre andre systemer , strukturer ol som
ikke samsvarer med visjonen

Iu) Kommunisere visjon og strategi I

In) Skape forankring | organisasjonen

Kotters 8 steg

. Oka medvetenheten
Skapa en kultur/
varderingar

. Bygg ett team
. Favisionen ratt

. Kommunicera for 6kat engagemang
Kommuni-

. Mojliggor atgarder
kation

. Skapa tidiga resultat
. Hall ut!
. Vidmakthall férandringen

0NV E WN R

Uppféljning

Q’WWW Han

- Satte du opp noen mal nar du begynte som rektor ved skolen? | sa fall hvilke?

- Var det behov for & gjere endringer nar du begynte? Hvorfor og hvilke?

Hvordan foregikk kommunikasjon far, under og etter endringsprosessene?

Har det blitt gjort andre endringer i systemer eller strukturer? Hva-hvilke-hvordan?

Hva har blitt gjort for at endringene skal bli en del av det daglige?



Kompliserte og sensitive spgrsmal

Vi gnsker d unnga a stille slike sparsmal.

Avslutning

Viktig & avklare om det er noe informanten gnsker a si ved a stille et apent sparsmal:

- Eretnoe du gnsker a tilfgye?
- Er det noe du mener vi ikke har spurt om, men som kan vare nyttig?

Bar ogsa sette av tid til  avklare uklarheter.

Det ma rundes av pa en ryddig mate.



Vedlegg 5: Godkjenning fra NSD

NSD Personvern
27.09.2019 16:48

Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 222293 er na vurdert av NSD.
Faolgende vurdering er gitt: Det er var vurdering at behandlingen av
personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar med personvernlovgivningen sa
fremt den gjennomfares i trad med det som er dokumentert i meldeskjemaet med
vedlegg den 27.09.2019, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD.
Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen
av personopplysninger, kan det vaere ngdvendig & melde dette til NSD ved &
oppdatere meldeskjemaet. Fgr du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til a lese
om hvilke type endringer det er ngdvendig & melde:

nsd.no/personvernombud/meld prosjekt/meld endringer.html Du ma vente pa svar
fra NSD fgr endringen gjennomfgares.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av
personopplysninger frem til 31.12.2019.

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 bekreftelse 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.

TAUSHETSPLIKT Vi minner om at rektorer har taushetsplikt og at de ikke kan gi
opplysninger som kan identifisere en enkelt leerer direkte eller indirekte, med mindre
det blir innhentet samtykke fra den enkelte til dette. Det er sveert viktig at intervjuene
gjennomfgres pa en slik mate at taushetsplikten overholdes.

PERSONVERNPRINSIPPER NSD vurderer at den planlagte behandlingen av
personopplysninger vil fglge prinsippene i personvernforordningen om: - lovlighet,
rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende
informasjon om og samtykker til behandlingen - formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved
at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede
formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal - dataminimering (art. 5.1 c), ved
at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nadvendige for
formalet med prosjektet - lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at
personopplysningene ikke lagres lengre enn ngdvendig for & oppfylle formalet


https://nsd.no/personvernombud/meld_prosjekt/meld_endringer.html

DE REGISTRERTES RETTIGHETER Sa lenge de registrerte kan identifiseres i
datamaterialet vil de ha fglgende 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). NSD vurderer at informasjonen om behandlingen
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.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER NSD legger til grunn at behandlingen
oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og
konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32). Dropbox, Office 365 og Google er
databehandlere i prosjektet. NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene
til bruk av databehandler, jf. art 28 og 29. For a forsikre dere om at kravene oppfylles,
ma dere falge interne retningslinjer og/eller radfgre dere med behandlingsansvarlig
institusjon.

OPPFQOLGING AV PROSJEKTET NSD vil fglge opp ved planlagt avslutning for & avklare
om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!
Kontaktperson hos NSD:

Eva J B Payne
TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)



