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Abstract: This chapter analyses principals’ encounters with the unforeseen, based

on qualitative in-depth interviews with eight principals who have experienced

unforeseen events. The purpose of this study is to gain deeper insight into what
seems to be important when facing and enduring the unexpected. The aim is to

provide language and concepts to assist school leaders to be mentally prepared

to face and exercise practical wisdom when faced with the unforeseen. The theo-
retical perspectives this chapter builds upon are professional judgment and prac-
tical prudence. This study has been centred around the international research

tradition associated with practical prudence towards a leadership perspective. An

analysis of the findings shows that dealing with one’s own and others’ emotions,
the need for collaborative support, the duty to act and endure, as well as process-
ing the event afterwards, are central. These events may lead to a lengthy process,
and the people involved will have to continue to collaborate both during and after
the situation. Although the intensity of the school cases is not as dramatic as for
other professionals who must face demanding, unforeseen situations daily, it is

still highly challenging for principals. In school, serious unforeseen events are

rare. Still, this chapter argues the importance of including this topic in both the

teacher and principal education programs in a time where faith in evidence-based

knowledge, rules, routines, and procedures is great, whereas the room for discre-
tion adapted to the context-specific situation seems to be diminishing.
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Innledning

Uforutsette hendelser skjer daglig i skolen. Hovedsakelig handler dette
om saker en rektor lett kan handtere, og kan betegnes som forutsigbare
utforutsette hendelser. Noen ganger skjer det derimot mer alvorlige eller
krevende hendelser som man ikke kan forutse. Som skolens gverste leder
ma rektor da agere, uansett hvor ubeleilig eller vanskelig situasjonen matte
veere. Det er sistnevnte hendelser dette kapittelet vil drefte. Det uforutsette
defineres her som «noe som opptrer relativt uventet og med relativ lav
sannsynlighet eller forutsigbarhet for dem som opplever og ma handtere
det» (Kvernbekk et al., 2015, s. 30). Denne definisjonen er generell og ikke
begrenset til spesielle hendelser og dekker pa den maten et bredt spekter
av uforutsette situasjoner som kan oppsta.

En av utfordringene med slike hendelser er at det er vanskelig & trene
pé dem. Det uforutsette er i sitt vesen ikke predikerbart og kan slik sta i et
spenningsforhold til et samfunn hvor myndighetene onsker a forebygge
ulykker og minimere risiko, ogsa i skolen. Selv om man skal jobbe for en
god og trygg skolehverdag (jf. oppleeringslova, 1998, § 9 A-2), er en forut-
sigbar og risikofri utdanning en ensketenkning hvor man ser bort fra det
faktum at vi ikke kan forutse og planlegge alt (Biesta, 2014; Wivestad, 2000).

Ledelse i det uforutsette fordrer derfor gjerne andre kunnskapsformer
enn teoretisk kunnskap og handverksmessige ferdigheter (Barrett, 2009;
Day, 2007; Gilje, 2015). Det trengs i tillegg en annen kunnskapsform som
apner for praktisk klokskap, faglig skjonn og mestring av egne og andres
folelser (Fremstad, 2011, s. 198). Verdivalgene blir i denne sammenheng vik-
tige, da slike komplekse situasjoner utfordrer til tenkning og overveielser ut
over stotte i teori, prosedyrer, rutiner og erfaringer (Brunstad, 2009, s. 85).
Det uforutsette aktiverer ogsa spersmal knyttet til personlige egenskaper
som mot, karakterstyrke og moralsk handlekraft (Brunstad, 2009, s. 44).

Folgende forskningsspersmal er ut fra denne forstielsen formulert slik:
Hvordan reflekterer rektorene over egen utovelse av skjonn i handtering av
krevende uforutsette hendelser, og hva var viktig for dem for a kunne std i
slike situasjoner?

For & kunne svare pé forskningsspersmalets todelte fokus er det hentet
inn erfaringer fra et utvalg rektorer som har opplevd uforutsette hendelser.
Gjennom kvalitative dybdeintervju sekes det & skille ut hva som synes a
vere det sentrale for a uteve skjonn og kunne mete og sta i det uforut-
sette for en yrkesgruppe som meter krevende uforutsette hendelser relativt
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sjelden. Malet er & gi sprak til slike erfaringer, som kan hjelpe til & forsta
utfordringer med det uforutsette, samt peke pa betydningen av praktisk
klokskap og skjenn i mete med situasjoner man aldri har statt i for.

For datagrunnlag og metode presenteres, vil tidligere forskning pa
denne tematikken og kapittelets teoretiske perspektiv klargjores. Deretter
beskrives vesentlige funn fra studien, for disse dreftes opp mot teorigrunn-
laget. Avslutningsvis samles trddene, hvor det ogsa kort pekes pa noen
implikasjoner studien kan ha for hvordan tilrettelegge for skjonn og prak-
tisk klokskap.

Teoriperspektiv og tidligere forskning
pafeltet

For bedre 4 kunne forsta hvilke kunnskapsformer, ferdigheter, holdninger
og verdier en rektor ma veere i besittelse av i mote med det uforutsette,
dreftes forst relevante teoretiske perspektiver knyttet til faglig skjonn og
praktisk klokskap. Det a utove skjonn handler om praktisk resonnering
over hva som ber gjores i enkelttilfeller (Grimen & Molander, 2008, s.179),
hvor faglig kunnskap, systemkunnskap og kunnskap om den spesifikke
situasjonen er sentrale kunnskapskilder. Praktisk klokskap utgjer en «prak-
tisk syntese» (Grimen, 2008, s. 74) av tidligere kunnskaper, erfaringer og
holdninger vevd sammen med en etisk overveielse i lys av det saeregne i
den partikulere situasjonen. Det krever en drvakenhet overfor det nye
og ukjente i situasjonen og en evne til improvisasjon, hvor situasjonens
egenart bestemmer responsen (Vetlesen, 1998, s. 14). Dette har rotter i den
aristoteliske tradisjonens begrep phronesis, som her oversettes til praktisk
klokskap.

Tidligere forskning har gjennom denne teoretiske innfallsvinkingen
forsekt a integrere kunnskap, refleksjon, handling og identitet i et inter-
aktivt samspill (Fremstad, 2011, s. 198). De siste tjue arene har det kommet
en rekke internasjonale studier som drefter fenomenet praktisk klokskap
eksplisitt og noe mer implisitt. Dette knytter seg ikke bare til en pedago-
gisk kontekst (Halverson, 2004; Kinsella & Pitman, 2012; Torgersen, 2015),
men ogsa til en filosofisk (Comte-Sponville, 1997; Eikeland, 1997, 2008;
Gadamer, 2004), politisk og samfunnsvitenskapelig (Flyvbjerg, 2001; Thiele,
2006), okonomisk (Yuengert, 2012), medisinsk (Polkinghorne, 2004), sam-
funnspsykologisk (Titus, 2006) og sist, men ikke minst, til en ledelsesfaglig
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kontekst (Brunstad, 2009; Iszatt-White, 2012; Kirkeby, 2001, 2008; Kiipers
& Pauleen, 2013; Shotter & Tsoukas, 2014).

En studie som bade teoretisk og tematisk ligger neert eget prosjekt, er
Halverson (2004), som papeker at for & utvikle gode skoleledere som skal
lede skolen inn i en ny og krevende fremtid, kreves det visse kunnskaper,
ferdigheter, verdier og holdninger som den praktiske visdomstradisjonen
kan lede oss pa sporet av. Denne type kunnskapsbase kan veilede dem
i det komplekse arbeidet de stér i. I tillegg til forskningsbaserte teorier
og teknikker eller programmer, trenger de sakalte «klokskaps-narrativer»
(Halverson, 2004, s. 114) om hvordan anvende teoriene og teknikkene i
konkrete praktiske situasjoner. Historier om praktisk klokskap bygger pa
forskning om casestudier, men problematiserer problemlgsningsmodel-
ler og viser hvordan praktikere handterer tilsynelatende like problem pa
forskjellige mater i ulike kontekster, og hvordan de forhandler komplekse
situasjoner for & oppna visse formal. Bruk av klokskaps-fortellinger som
ivaretar visse verdier uttrykt gjennom handling, er en ressurs for a apne
reflekterende samtaler om praksis. Dette gjelder i situasjoner hvor ledere
tvinges til a ta krevende etiske valg og handler om hvordan ledere kan ta
disse valgene pa mater som bevarer kjerneverdiene i slike komplekse situa-
sjoner. Sa selv med en okt tilgang til forskningsbaserte verktoy og -teorier,
ma skoleledere fortsatt gjore en praktisk syntese for & kunne vurdere ulike
handlingsvalg i konkrete utfordringer i sin lokale kontekst. Skoleledere
trenger derfor en kunnskapsbase som inkluderer tilgang til praktisk klok-
skap, hevder Halverson (2004, s. 115).

Et annet forskningsbidrag er Shotter og Tsoukas’ (2014) studie, som er
opptatt av metet med tvetydige, overraskende og konfliktfylte situasjoner.
Praktisk klokskap her er plassert i det krevende spennet mellom formelle
og abstrakte prinsipper og ulike situasjoner som ikke dekkes av en eta-
blert kunnskap. I dette grenseomrader ma en leders persepsjon, folelser
og moralske karakteregenskaper aktiveres for a kunne handle relevant og
sakssvarende. Praktisk klokskap handler om et interaktivt samspill mellom
det universelle og partikulere, mellom en abstrakt og kontekstfri kunn-
skap og den til enhver tid konkrete og aktuelle situasjonen (Gadamer, 2004,
s. 18; Thiele, 2006, s. 24; Shotter og Tsoukas, 2014, s. 228). Den viser videre
at empirisk og teknisk innsikt er viktig, men ikke tilstrekkelig for & handle
godt og riktig i uforutsette situasjoner (Brunstad 2009, s. 82). Vi har her a
gjore med en kunnskapsform som har sitt utgangspunkt i at verden er for
kompleks til a kunne innordnes under enkle kategorier, og at ikke et enkelt
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menneske i kraft av egen innsikt kan fa et helhetlig bilde av situasjonen.
Derfor er det behov for et fellesskap som drefter hva som skjer og hva som
kan gjores. A ha tillitsfulle relasjoner internt, blir viktig for at dette felles-
skapet skal fungere som en god dreftingsarena.

Nar man stdr i en uoversiktlig situasjon med blanding av kjente og
ukjente variabler, som man kan ha noe erfaring med fra for, men ikke til-
knyttet akkurat de samme menneskene eller pa samme sted, krever det at
man anvender skjonn eller praktisk dommekraft. Dermed blir foreskrevne
regler eller prinsipper for handling ikke et sluttpunkt, men et startpunkt
der improvisasjon og kreativitet blir noe av den videre veien (Thiele, 2006,
s. 55). Det finnes derfor ingen enkel og pa forhand predikert handlemate
som vil kunne fungere i alle sammenhenger. A vere faglig flink vil i ufor-
utsette situasjoner vere et godt utgangspunkt, men er i seg selv ikke noe
garanti for at en handler godt og sakssvarende (Thiele, 2006, s. 24). A se det
kjente i det ukjente, og samtidig se det ukjente i det kjente, blir da viktig.
God hukommelse, lzerevillighet og oppfinnsomhet er tre egenskaper som
kan bidra til & utvikle klokskap (Brunstad, 2009, s. 89-94). Det handler
konkret om a ta med seg lerdommer fra tidligere erfaringer, men veere
ydmyk pa at i akkurat denne situasjonen har man aldri veert i tidligere, og
da vaere mottakelig for andres kunnskaper og erfaringer. Det handler ogsa
om & veere kreativ og kunne forestille seg saken fra ulike synsvinkler.

Selv om kreativitet er et viktig element i praktisk klokskap, mé denne
egenskapen veere forankret i et moralsk perspektiv. Flinkhet rommer heller
ikke nedvendigvis moralsk og relasjonell innsikt (Eikeland, 2008, s. 103).
Slik sett fremhever tradisjonen knyttet til praktisk klokskap et klart moralsk
aspekt. Til forskjell fra teknisk og teoretisk kunnskap, som brukes som et
middel for a na et annet gode, vil utevelse av praktisk klokskap alltid veere
et mal i seg selv (Eikeland, 2008, s. 325). For a kunne uteve praktisk klok-
skap, kreves et naert og tett samspill mellom fornuft og felelser (Eikeland
2008, 5. 59). Var tenkning er alltid ledsaget av folelser, hevder Thiele (2006,
s. 164). Derfor er det ikke nok a arbeide kun pa det kognitive nivéet. En
ma ogsa ta hensyn til folelsene og hvordan de virker eller motvirker pa de
mal vi har satt oss fore a gjennomfore.

Den praktiske visdomstradisjonen er da ogsa knyttet til to andre sen-
trale dyder i den klassiske antikke tenkningen, nemlig mot og selvbesin-
nelse. Uten disse supplerende dydene vil en ikke kunne uteve praktisk
klokskap (Brunstad, 2009, s. 76). Disse to dydene handler om a kunne
regulere folelser, enten aktivere dem i retning av handling eller redusere og
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tempere dem for a gi rom for andres bidrag og innspill. Praktisk klokskap
lar seg viderefore innenfor det som kalles for emotional labour, oversatt
til folelsesmessig arbeid eller regulering (Glase, 2015; Iszatt-White, 2012).
Noen ganger er det behov for & skjule det en foler, andre ganger a eksponere
folelser for a vekke det en mener er en relevant respons hos sine medarbei-
dere (Iszatt-White, 2012, s. 6). Pa den méten samvirker folelse og fornuft
i arbeidet med a tilpasse beslutningen opp mot de aktuelle utfordringene.

Den praktiske visdomstradisjonen har ogsa fokus pa leering gjennom
erfaring (Ertas & Irgens, 2014, s. 162). I ordtaket om a «bli klok av skade»
ligger det implisitt en forventning om a laere noe av negative og krevende
hendelser. Kunnskap er ifolge Dewey (1929, s. 242) frukten av innsatsen
som handterer en problematisk situasjon til en handterbar. Dette fordrer
at man er i stand til & std i det i etterkant av den uforutsette hendelsen. Her
far motet, som da alltid samspiller med klokskapen, en vesentlig funksjon i
retning av det nyere litteratur kaller for resilience, men som har klare rotter
inn mot den praktiske visdomstradisjonen (Titus, 2006, s. 4). Resilience
betegner en type motstandskraft som gjor det mulig & komme styrket ut
av krevende situasjoner ikke bare for egen del, men ogsa for omgivelsene
(Weick & Sutcliffe, 2007, s. 72). Denne leerende utholdenheten er knyttet
til det Titus kaller for coping, resisting og constructing (Titus, 2006, s. 8).
Forst ma en da kunne handtere akuttfasen (coping). Sd ma en kunne motsta
de kreftene som kan true med & sla en ut eller felle en (resisting). Til slutt
handler det om evnen til & bygge opp bade seg selv og omgivelsene etter at
det hele er over (constructing). Det er i denne siste fasen at ny leering inngar
som et avgjorende element, men da med forutsetning av & ha maktet de to
foregaende. Laering og utholdenhet henger slik tett sammen.

Den praktiske visdomstradisjonen danner pa denne maten et teoretisk
rammeverk med sekelys pa vesentlige aspekter ved rektors ledergjerning.
Sentralt star emosjonell regulering, skjennsmessig vurdering og relasjo-
nelle og moralske aspekter i krevende og uforutsette situasjoner.!

Datagrunnlag og metode

For & belyse hvilken kompetanse som blir viktig i mete med det uforut-
sette er det designet et utforskende forskningsprosjekt med en kvalitativ
tilneerming. Underspkelsen ligger naer opptil en fenomenologisk studie,

1 Takk til kollega Paul Otto Brunstad for deling av innsikt og kjennskap til litteratur pé dette feltet.
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der hensikten er a fa et innblikk i andres opplevelser (Dalen, 2011, s. 15)
og analysere virkeligheten slik rektorene selv oppfatter den. Akterenes
egen forstaelse blir her viktig & la komme til orde (Grenmo, 2004, s. 372).
Det personlige intervju er valgt som en hensiktsmessig datainnsamlings-
metode far a kunne fa tilgang til fortellinger om rektorenes erfaringer med
uforutsette hendelser. En sentral del av intervjuet har derfor dreid seg om
deres narrativ om slike hendelser, ut fra tanken om at det er gjennom for-
tellingene vi oppdager hva som virkelig teller.

Utvalget av atte rektorer som alle har hatt sterke moter med det uforut-
sette i deres yrkesliv ble foretatt gjennom sek i nyhetsarkiv’ pa sokeord som
«rektor», «uforutsett hendelse», «krise» og «konflikt i skolen». Prinsipp om
strategisk utvalg og variasjon (Malterud, 2017, s. 59) 14 til grunn da infor-
mantene ble kontaktet per telefon. Rektorene skulle til ssammen ha mest
mulig ulike erfaringer med det uforutsette. Ogsa variasjon i alder, kjonn,
antall ar som leder og geografisk spredning ble prioritert som utvalgskriterier.
Tolv rektorer ble kontaktet, og atte takket ja til a delta. Intervjuene med
rektorene ble foretatt hosten 2017.°

For intervjuene ble det laget en semistrukturert intervjuguide (Ryen,
2002, s. 99) hvor rektorenes fortelling var i fokus forst, deretter spersmal
om skjonn, stotte, folelser, baerende verdier og om hvordan hendelsen har
pavirket dem selv og andre. Til slutt ble egen leerdom og hvordan forberede
seg pa det uforutsette vektlagt. Intervjuene ble foretatt pa arbeidsplassen
til alle rektorene. Det ble brukt bandopptaker og tatt notater i etterkant
av selve samtalen. Intervjuene ble senere transkribert og analysert ved
systematisk tekstkondensering, en analysemetode egnet for tverrgiende
analyser pa jakt etter fellestrekk. Metoden bygger pa Giorgis fenomeno-
logiske analyse og gjennomferes i fire trinn: (1) helhetsinntrykk, (2) iden-
tifisere meningsbeerende enheter, (3) abstrahering og (4) sammenfatning
(Malterud, 2017, s. 98).

I denne undersekelsen er det tre forhold som det er satt sokelys pa med
hensyn til validitet. Det ene er ssmmenhengen mellom abstrakte fenome-
ner som utforutsatt hendelse, skjonn og praktisk klokskap og erfaringer
fra praksis som star som indikatorer for disse begrepene. Det ble definert

2 Detble sokt i nyhetsarkiv til NRK, Bergens Tidende, Feedrelandsvennen og Aftenposten. Dette valget var
basert pa & kunne dekke nyheter fra hele landet gjennom NRK, og fra Vest-, Sor- og Ostlandet gjennom
de tre andre. Sekene ble gjort i perioden januar til mars 2016.

3 Studien var forst tenkt som del av et ph.d--prosjekt, men siden ph.d.-en tok en annen retning, ble mate-
rialet lagt pa vent noen ar.
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for informantene hvilke erfaringer jeg var pa jakt etter, og de ble bedt om
a fortelle om hendelser som kunne passe til beskrivelsen av det uforutsette.
Historien ble videre utforsket ved hjelp av flere undersporsmal som samlet
sett belyser meningsinnholdet i begrepene skjonn og praktisk klokskap.
Dermed antas det at begrepsvaliditeten er tilstrekkelig ivaretatt.

Det andre sporsmélet gjelder hvor representativt bilde intervjuene gir
av utfordringer med uforutsette hendelser i skolen. Ved 4 velge et utvalg
som har et mangfold i sine erfaringer, er det blitt en viss variasjon innenfor
tema for prosjektet, pa tross av et lavere antall informanter enn det som
var onskelig.

Det tredje sporsmalet gjelder i hvilken grad resultatene i undersokel-
sen vil kunne ha overferingsverdi for andre skoleledere. Studien handler
ikke om empirisk eller statistisk generalisering, da jeg har et formals-
utvalg. Analytisk generalisering er mer aktuelt ved at det er ssmmenlignet
funn fra studien opp mot foreliggende teori og analyser i fra andre studier
(Malterud, 2017). Selv om historiene i studien er ulike, vil den tverrgidende
tematiske analysen soke etter sammenlignbare fenomen (f.eks. emosjoner,
handlingstvang og skjonnsmessige vurderinger), hvor sammenfatningen
av disse kan ha overferingsverdi til andre rektorers erfaringer ved at de gir
mening ut over seg selv. Overforbarhet innebaerer en grad av overforing
av kunnskap fra en studie til en bestemt ny situasjon, ifelge Maxwell og
Chmiel (2014). Egen studie kan ha en overferbarhet til andre rektorer i
langvarige og krevende saker relatert til oppleeringsloven § 9 A. Nettopp
fordi historiene i studien er svaert ulike, vil generelle trekk ved dem kunne
ha overferingsverdi.

Studien folger ellers etiske retningslinjer (NESH, 2021), er godkjent av
Norsk senter for forskningsdata (nsd.no) og behandlet i henhold til per-
sonopplysningsloven § 31. Rektorene er anonymisert og gitt fiktive navn.

Sentrale funn

Det uforutsette bryter inn i rektorenes hverdager fra ulike kanter. I fem
av hendelsene er kilden til det uforutsette noe som kommer innefra
skolen selv: (1) mobbing av elev med pafelgende suspensjon av lerer;
(2) oppsigelse av leerer med pafolgende rettssak; (3) skolebrann i friminutt;
(4) seksuell krenkelse av elev; (5) knivstikking mellom elever pa skolen.
I tre av sakene kommer det uforutsette utenfra: (6) drap av en forelder
begatt av den andre forelderen i elevenes skoletid; (7) krav fra foreldre til



REKTOR | M@TE MED DET UFORUTSETTE

statsforvalter om avsetting av rektor; (8) ridmann som anbefaler rektor &
si opp og senere kaller inn til et oppsigelsesmete. Videre sammenfattes de
mest sentrale funnene fra datamaterialet.

A forholde seg til egne og andres emosjoner

De uforutsette hendelsene fremkaller sterke emosjoner hos alle rektorene.
De forteller at dette gjelder ogsa blant ansatte, elever og andre involverte
i kaoset som oppstar. Rektorene gir alle uttrykk for nodvendigheten av
temperering og regulering av egne emosjoner, noe folgende sitater illustrer:
«holdt hodet kaldt», «satte meg selv pa vent», «opptre rasjonelt», «stengte
meg selv av» og «ikke bli styrt av folelser». To rektorer utdyper denne
tempereringen noe mer: «Nar det blir krise, da fir jeg roen. Da handler
jeg rasjonelt og folelsene ma vente» (Nora). Mari uttalte: «Jeg nuller meg
selv og folelsene ut, men ikke analysedelen av hjernen.» Dette siste sitatet
viser at emosjonene overstyres av rasjonelle vurderinger. Overtar folelsene,
klarer man ikke veere rasjonell.

Tre av rektorene uttrykker stor grad av egenbevissthet pad hvordan de
selv fremstar og opptrer utad, selv om det er kaos innvendig. Folgende sitat
representerer dette: «Jeg var rolig utad, men folte lammelse inni meg.» Her
handler det om a legge band pa seg, og samtidig kunne «spille» eller «simu-
lere» folelser som ikke naturlig gir seg til kjenne i situasjonen. Alle atte
rektorene refererer til tidligere erfaringer med krevende hendelser og sier
at de gjennom disse har erfart gevinsten ved a kunne regulere egne folelser.

Stettespillere og et relasjonelt fellesskap

Et annet sentralt funn er det jeg kaller en samhandlingsbehov i beslutnings-
prosessen. Kompleksiteten i de ulike situasjonen som oppstar, gjor det hele
for uoversiktlig og krevende til 4 handtere alene, og fordrer et nodvendig
behov for samhandling med andre. To rektorer forteller om nyetablering
av relasjoner i personalgruppen i samhandlingen. Dette var nedvendig
fordi folk de trodde de kunne stole pa, ikke viste seg & veere det. I en annen
situasjon, hvor liv stod pa spill, maktet de & legge tidligere uenighet og
konflikter til side. Pa den maten ble npdvendig informasjon innhentet slik
at de sammen kunne ta nodvendige beslutninger.

Samhandlingsbehovet synes vere tvetydig. Konkret blir relasjonene
styrket i tre av fortellingene gjennom metet med det uforutsette. Pa disse
skolene stir man mer samlet som personal- og ledergruppe i etterkant.
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Studien viser imidlertid at der hvor man strever med samarbeidet forut for
krisen, foregdr det pagdende maktkamper internt ogsa under den.

En rektor reflekterer over relasjonen til de ansatte slik: «Var relasjon
er likevel ikke mer enn var siste relasjon - vart siste motepunkt», og papeker
viktigheten av det a pleie relasjonene pa de vanlige dagene, slik at man har
tillit som leder nar det uforutsette inntreffer. En annen uttrykker det slik: «A
veere rektor i krevende hendelser er ikke et soloprosjekt. Man er avhengig
av den tilliten man far fra sine medarbeidere.» Det uttrykte behovet for
samhandling med andre er til stede i fortellingene til alle rektorene.

Likevel papeker ogsa alle skolelederne at i avgjorelsens eyeblikk kjennes
det bade ensomt og ansvarsfullt & veere overste leder. En uttrykker dette
slik: «Da star du alene altsa! Det er da du tenker: Det er nd det gjelder a
veere leder. Men hele ledergruppen fulgte tett opp, sa jeg stod ikke alene
slik sett. Det var likevel jeg som matte ta rektorrollen.»

Handlingstvang — balanse mellom det fleksible og
det rigide

Felles for de uforutsette hendelsene er at de krever at noen ma handle -
derav ordet handlingstvang. Fem av rektorene nevner et behov for a fa
oversikt og kjope seg tid for a kunne innhente og bevare et overblikk pa
situasjonen. Selv om det kun er snakk om et kort oyeblikk med ettertenk-
somhet, er det likevel avgjorende for & fa et helhetsblikk og komme opp
med en improvisert losning. En uttrykker dette slik:

Men det er noe med 4 ... [ettertenksom] avvente, og se en situasjon an og ikke
handle for raskt, samtidig som man noe ganger skulle handle veldig raskt. Det
der er hele tiden en balanse. Ofte er det noe med & vente litt. Det kan svare seg.
Altséd a lytte ... Det er komplekst & lede og mennesker er komplekse, sammensatte
og mangfoldig. Man kan jo ikke vente for lenge heller da. Det er likevel noe med
det & ha litt is i magen og vente litt. F4 oversikt. I dette handlingsrommet far en
kanskje noe sma svar. Det er noe med 4 lytte til det som ikke blir sagt ... altsd en

slags intuisjon, eller?

Rektorene er delt i synet pa rutinene og prosedyrene i mote med det ufor-
utsette. To opplevde at det var viktig a ha rutiner og prosedyrer, to andre
saksbehandlingsfeil. Frykten for 4 bli tatt i prosedyrefeil, spesielt i mobbe-,
krenkelses- og personalsakene, nevnes av tre rektorer som en sterre trussel
enn uforutsette hendelser preget av storre kriser.
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To andre rektorer uttrykker derimot en frustrasjon over en ensidig vekt-
legging av system- og prosedyre krav. En sier det slik: «Vi ma veare kreative
for a fa ting til. Vi ma gjore det vi tror er best ... [tenkepause] ... men vi
skulle heller brukt kreativiteten til noe mer fruktbart enn til a skrive rap-
porter.» En annen papeker noe av det samme: «Vi skal stadig blir flinkere
pa systemarbeid, men a bruke din menneskelige teft og fornuft blir ikke
fremsnakket!»

En rektor trekker frem det vedkommende opplever som et fleksibelt
handlingsrom og utdyper: «Dette & finne frem til losninger i kombinasjon
med en tro pa at de finnes. Det er et mye storre handlingsrom enn det vi
bruker.» En annen papeker at «rutiner er viktig, men samtidig sa skal ikke
rutinene hindre deg i a foreta en handling».

Sammenfattende fremstar skolelederne som delte i synet pa hand-
lingstvangen. Halvparten foretrekker a folge rutiner og prosedyrer, to er
opptatt av a finne kreative losninger, og de to siste inntar en mellomposi-
sjon som rommer bade det skjonnsmessige, intuitive og kreative, samtidig
som det er bruk for rutiner og noen prosedyrer ogsa i det uforutsette.

Hendelsenes tidsforlgp, alvorlighetsgrad og folgene
dette far for rektorene

Mens yrkesutovere som brannmenn, ambulansefolk og politi star i det
uforutsette i en kort tid, for deretter a forlate astedet, ma rektorene std i
konsekvensene og fortsette arbeidet sitt pa samme sted. Fra akuttfasen til
ting har roet seg viste funn at det tok fra en méned til to ar. Dette fremstar
som krevende og utmattende for alle rektorene. En formulerte det slik:
«Det var kjempebelastende og utrolig energikrevende.» Tre av rektorene
formidler at det i denne perioden gikk ut over nattesovn og konsentrasjon
pa jobb og privat. En ble sykemeldt og var borte i ett ar.

Det er varierende hvilken oppfelging rektorene far. Tre star alene i bear-
beidelsesprosessen og bruker joggeturer, skriving og samtaler med ektefelle
eller samboer og/eller venner i bearbeidingen. En av disse uttrykker det
slik: «Min opplevelse var at du blir staende veldig alene og jeg tenkte at
denne jobben tar livet av meg.» Kommunens kriseteam blir utlest i de
mest alvorlige tilfellene, som i brannsaken og i drapssaken. De resterende
seks rektorene uttrykker imidlertid et behov for & kunne snakke og be-
arbeide sine krevende opplevelser med andre. De pafelgende hendelsene
og det lange tidsforlopet blir ifolge rektorene opplevd like krevende som
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sakene som utlgser kriseteam. Tre av rektorene er skuftet over skoleeiers
manglende oppfolging underveis i denne tidsperioden. En uttrykker sin
frustrasjon slik: «Feige folk!»

Faglig selvrespekt og moralsk ansvarlighet

Det fremkommer tydelig at samtlige rektorer er sitt moralske samfunns-
ansvar bevisst i det uforutsette. Alle rektorene viser at de i de krevende situa-
sjonene har prioritere elevene. En begrunner handlingsvalget slik: «Uansett
hva som skjer, sa er jeg der for dem som jeg er satt til a tjene. Med respekt
for dem, s kan ikke jeg som leder vike unna. Dette er et stort ansvar.»

Deres personlige verdier og deres forankring i skolens verdigrunnlag
kommer underveis i samtalen frem som viktig i de uforutsette hendelsene.
En rektor beskriver sitt verdigrunnlag slik: «Det er menneskeverd, respekt for
de man skal lede, a bry seg om kollegiet og elevene, & mote folk med ydmyk-
het. A ha dette ansvaret er veldig krevende. Det handler om verdier i livet.»

Ved a vere forankret i et verdigrunnlag og veere sitt samfunnsansvar
bevisst, er det ogsa lettere & ha mot til & ta opp vanskelige saker med ansatte
og med skoleeier for de rektorene som erfarte krevende hendelser pa disse
omradene. A likevel kunne besinne seg, var viktig for a vise respekt for
motparten, selv om rektor var dypt uenig og frustrert over denne sine
handlinger og syn.

Egen leering og utvikling

Alle rektorene uttrykker at tidligere erfaringer med situasjoner preget av
kaos og kriser i egne liv har styrket dem som mennesker. Gjennom slike
prosesser mener de & ha blitt rustet til a takle utfordringene de har mott
pa senere. En omtaler det slik: «Jeg har en egenbevissthet om at jeg vet at
jeg kan std i en storm.»

Barndom, oppvekst og neere omsorgspersoner trekkes inn som vik-
tige faktorer for den indre tryggheten, en trygghet som alle omtaler som
nedvendig for ikke & miste troen pa seg selv og sin egen demmekraft nar
motstanden, det interne og ytre presset er hardt. En rektor uttrykker seg
slik ndr han skal gi rad til nye skoleledere om hvordan forberede seg pa
det uforutsette:

Den beste maten & forberede seg pa, det er 4 kjenne seg skolert og kjenne at du har

erfaring, har veert ute en vinterdag for, at du har sttt i noe og taklet det og at du er
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trygg og har kompetanse, har en integritet. Det er en mate a forberede seg pa det

uforutsette pa.

Konkret nevnes teoretisk kunnskap, erfaring med toffe prosesser, indre
trygghet og at det er samsvar mellom verdier man stir for og de hand-
lingene man utforer. To av rektorene er likevel usikre pa om de kommer
til & fortsette som rektor etter hendelsen. Det har vert sa krevende at de
vurderer et jobbskifte.

Pa spersmal om de har delt sine erfaringer med a std i det uforutsette til
andre rektorer, har kun én av dem har gjort dette, og mener: «Vi kunne helt
sikkert veert flinkere til & dele erfaringer med hverandre. [...] Jeg savner &
snakke om pedagogisk ledelse i rektorkollegiet.»

Oppsummering

Funnene fra det empiriske materialet kan oppsummeres i folgende hoved-
punkt: (1) A kunne temperere egne folelser og opptre rasjonelt, en regule-
ring leert gjennom tidligere erfaringer med kriser og konflikt enten privat
eller pé jobb. (2) Betydningen av andre nar det uforutsette inntreffer, selv
om det til slutt er rektor som har det endelige beslutningsansvaret. (3) Der
noen er opptatt av prosedyrer, synes andre a veere mer opptatt av skjenns-
messige vurderinger i handlingstvangen som oppstar. (4) Det & ha uthol-
denhet og tale a std i det krevende i ettervirkningene av det uforutsette,
blir sentralt i de langvarige sakene. (5) Alle rektorene uttrykker implisitt
sitt ansvar gjennom sine handlingsvalg. Dette korresponderer med deres
uttalte verdier i intervjuene. (6) Egen leering og utvikling blir uttrykt a
henge sammen med det & ha noen a bearbeide hendelsene med i etterkant.
I tilfellene hvor denne bearbeidingen mangler, gar det ut over sevn og gir
helseplager. Der hvor erfaringene er droftet i personalet, har det styrket
samholdet. Kun én rektor har delt erfaringene sine med andre rektorer. De
rektorene som har klart 4 anvende motgangen til egen og kollegiets leering,
synes a ha kommet styrket ut av situasjonene.

Drofting

I denne delen dreftes neermere kunnskapen, ferdighetene, holdningene
og verdiene som fremtrer i studien opp mot teoretiske perspektiver som
er tidligere beskrevet, og det antydes til slutt noen mulige implikasjoner
av studiens funn.
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Emosjoner — besinnelse som selvledelse

Det uforutsette utfordrer pa en spesiell méate skoleledernes folelsesmes-
sige sider. Uten at en far kontroll pa egne folelser, synes det vere van-
skelig & vurdere situasjonen pa adekvat mate. En type selvregulering
av folelsene kommer frem som en nedvendig del av rektorenes hind-
tering av utfordringene de kommer opp i. I den aristoteliske dydstra-
disjonen handler dette om evnen til & tempere seg, a besinne seg og
kontrollere folelser (Brunstad, 2009, s. 147; Polkinghorne, 2004, s. 110).
Selvbesinnelse er i denne tradisjonen forstatt som evnen til a ta et steg
tilbake nér folelsene tvinger en et steg fremover, eller til a ta et steg frem
nér folelsene tvinger en et steg bakover. Denne folelsesmessige selv-
reguleringen er en forutsetning for & gjore gode og relevante beslutnin-
ger, basert pa riktig grunnlag og med tanke pa a oppna det onskede malet
(Eikeland, 2008, s. 57). Dette illustrerer at skal en kunne lede andre, méa
en forst og fremst veere i stand til a lede seg selv. Skulle folelsene fare av
garde med en, vil det nulle ut selv den beste teoretiske og erfaringsmes-
sige kunnskapen. Da vil ikke denne kompetansen vere handlingsdri-
vende, men overstyres av umiddelbare impulser knyttet til frykt eller
usikkerhet.

Denne folelsesmessige tempereringen kalles for «emotional labour»
(Iszatt-White, 2012) og betegner lederens evne til & eksponere folelser
som er tjenlige for situasjonen, og samtidig hindre folelser som er upas-
sende eller som ikke tjener losningen av den aktuelle utfordringen. Frykt
er en viktig egenskap som driver til handling, men kan ogsa innsnevre
eller blinde mennesker slik at de ikke ser aktuelle lgsninger pa proble-
met. For mye frykt forer til feighet, for lite forer til dumdristighet, sier
Aristoteles (Aristotle, 2019, NE 1107b). En rektor vil ut fra denne teorien
ha behov for en nyansert og innsiktsfull forstaelse av folelsenes tvetydige
rolle. Blir de for patrengende, kan evnen til & handtere situasjonen bli dras-
tisk redusert. Er de helt borte, vil kanskje ingen handling iverksettes, og
situasjonen kan bli truende som felge av manglende initiativ. I tillegg til
a4 handtere egne emosjoner, vil en ogsa til tider matte vekke folelser hos
sine medarbeidere (Glasg, 2015, s. 231). Siden emosjoner fungerer hand-
lingsdrivende (Damasio, 2005, s. xvi) er det viktig for en leder a kjenne
og bruke disse kreftene pa en god og tjenlige méte (Glase, 2015, s. 251).
Det a kontrollere egne folelser er nedvendig for @ kunne pavirke folelses-
registeret til andre involverte parter pa en adekvat méte (Sison, 2003, s. 41).
Samtidig er det pavist at emosjonell dissonans kan medvirke til utvikling
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av stressreaksjoner og utbrenthet (Glase, 2015, s. 243), noe som fremhever
betydningen av a bearbeide sakene i etterkant.

Det a «holde hodet kaldt» er et uttrykk en rektor bruker for & beskrive
denne folelsesmessige reguleringen. Folelser inngar her som en del av rek-
torens lederrepertoar og viser at godt lederskap omfatter mer enn tekniske
ferdigheter eller faglig innsikt. Det handler ikke om & undertrykke eller
legge lokk pa folelsene, men & bearbeide og styre dem. Mélet er ikke en kjo-
lig og rasjonell tilneerming uten folelsesmessig engasjement. En slik stra-
tegi vil i seg selv undergrave evnen til & handle sakssvarende i komplekse
situasjoner. Folelsene er sensorer som fanger opp endringer i omgivelsene
(Damasio, 2005, s. xix; Dunne, 1993, s. 72; Nussbaum, 1990, s. 40). For &
vaere i kontakt med situasjonen, er det behov for & ta innover seg de folel-
sesmessige aspektene ved den. Slik inngar folelsene i et avgjorende samspill
med fornuften. Fornuft uten folelser svekker evnen til a handle, og folelser
uten fornuft gjor at handlingene blir diktert av tilfeldige impulser og innfall.
Haidt (2006) er opptatt av at evnen til & samkjore fornuft og felelser er en
lang og krevende prosess.

Samhandling og relasjoner — det uforutsette er for
komplekst til a handtere alene

Gode relasjoner og et velfungerende fellesskap spiller en avgjerende rolle i
uforutsette situasjoner (Kirkeby, 2001, s. 197; Weick & Sutclifte, 2007, s. 15).
Dette er noe som kommer tydelig frem som et fellestrekk blant rektorene
i studien. I uforutsette situasjoner kan det vaere nyttig & gripe til gamle
lgsninger som en tidligere har brukt, men ikke alltid. Noen ganger er det
ukjente elementer i det velkjente, som kan forlede en til & tro at en alt
kjenner losningen. Da kan alt gjores riktig, likevel ender alt galt (Brunstad,
2009, s.15). En trenger derfor hjelp til 4 forsta de nye elementene i det som
na plutselig skjer eller har skjedd. Siden rektorenes beslutningsgrunnlag
etableres gjennom en apen informasjonsutveksling med sine medarbeidere,
vil kvaliteten pa relasjonene og fellesskapet dem imellom veere avgjorende,
slik rektorene papeker. Kollegaer vil kunne representere det nodvendige
tvisynet og komme med de nedvendige korrektivene som skal til for a lese
utfordringen pa en best mulig mate ut fra situasjonen der og da.

Kirkeby understreker nettopp hvordan det uforutsette grenseomra-
det, der hverdagens struktur for et oyeblikk bryter sammen, pa en spesiell
mate ogsa er fellesskapet sted (Kirkeby, 2001, s. 197). I fraveer av normale

67



68

KAPITTEL 3

stottepunkter i beslutningssituasjonen, oker presset pa lederen. Dermed
far fellesskapet ekstra betydning og kan bli en nekkel til mestring av egen
usikkerhet og tvil. Det & kunne stole pa andres vurderinger og ferdigheter,
vil hjelpe en til & hdndtere utfordringene pa en bedre mate. Samholdet
kompenserer for den stotten lederen til daglig kan finne i etablerte rutiner
og prosedyrer, men som ikke finnes det nye uforutsette som har oppstatt
(Brunstad, 2009, s. 69).

Sa lenge relasjonene er intakte og tilliten preger fellesskapet, vil denne
fellesskaps-kapasiteten kunne pavirke hele hendelsesforlgpet. Det skaper
trygghet og forutsigbarhet innad og styrke og slagkraft utad. Med et minste-
mal av tillit og gode relasjoner, vil vanskelige utfordringer ikke bare kunne
veere leererike. De vil ogsa kunne styrke fellesskapet som helhet, slik rekto-
rene peker pa. Fa ting forsterker felles identitet som det & kunne komme
gjennom krevende situasjoner med fellesskapet i behold (Turner, 1977, 5. 96).

Handlingstvang mellom etablerte rammer og
fleksibilitet

Spennet mellom etablerte strukturelle og juridiske rammer og situasjoners
krav pa fleksibilitet er et interessant funn i studien. Mens den uforutsette
situasjonen kaller pé kreative losninger, ligger det hos noen av rektorene en
frykt for & bryte med de juridiske reglene som ligger i det byrékratiske syste-
met. Dette kan virke handlingslammede. I stedet for & vaere neerverende og
dpen i situasjonen, kan man - i sin frykt for a gjore feil - bli fraveerende og
opptatt med prosedyrer og juridiske forordninger. Faren er, slik Tufte (2013)
har papekt, at lovverk og prosedyrer gar fra a vaere rammer og retningslinjer
til ensidig & fungere som overvaknings-, kontroll- og evalueringskriterier
(Tufte, 2013, s. 33). I denne studien blir dette serlig fremtredende i sakene
hvor rektorene selv, eller leerere, blir anklaget for a ikke utfore jobben sin
godt nok. Slik blir ikke det uberegnelige, men den strukturerte system-
verdens krav og krevende byrakratiske oppgaver det som skaper frykt og
uro for noen av rektorene. Saksbehandlingsfeil i en personalsak, eller i en
sak hvor de selv er anklaget, vil sla uheldig tilbake pa dem selv. Frykten
for a tro feil i en opphetet situasjon hvor det er mange folelser i sving bade
hos foreldre, ansatte og seg selv, kan ogsa innsnevre det handlingsrommet
som faktisk eksisterer.

Oppfattes rommet for faglig skjonn som lukket eller svaert begrenset,
kan det blokkere for initiativ og selvstendige vurderinger. Det som skulle
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sikre styring av aktivitetene, vil da omformes til & bli handlingslammede
faktorer. Selv om dette ikke var intensjonen, kan det likevel bli noe av
resultatet i rektorene sitt arbeid. Lov- og planverket styrer da krefter og
oppmerksomheten bort fra det kreative blikket i den aktuelle situasjonen
(Brunstad, 2009, s. 64, 94) og kan f storre oppmerksomhet enn de aktuelle
hendelsene som utspiller seg. Grimen og Molander (2008, s. 182) henviser
til Dworkin (1978, s. 31), som illustrerer skjonn som hullet i en smultring,
altsa et frirom innhegnet av restriksjoner. Der dette frirommet lukker seg,
kan fagpersonens eget bidrag neermest bli nullet ut til fordel for preskri-
berte krav og forventinger.

En annen viktig dimensjon i det som betegnes som handlingstvang i
mote med det uforutsette, gjelder knapphet pa tid. Situasjonen krever at en
handler raskt. Likevel vil det 4 handle for raskt kunne forverre situasjonen
og heller gdelegge mulighetene for gode losninger. Knuget under tvangen
om a handle raskt, melder rektorene et behov for & «kjope seg tid», noe
de beskriver pa en reflektert mate. Selv i de mest pressede situasjoner kre-
ves det mot til a holde tilbake handlingstvangen for & ikke handle overilt.
Handlekraft for handlekraftens egen skyld, er ikke godt lederskap. Det er
forst ndr den er forent med omtanke og besinnelse at handlekraften virkelig
kommer til sin rett (Brunstad, 2009, s. 147). Dette handler i tillegg om et
annet aspekt som rektorene uttrykker; evnen til a trekke seg tilbake, selv
nér en beslutning haster. Dette gjor de for a fa oversikt og se situasjonen fra
nye vinkler. Forst da, gjennom evnen til & veere naer nok i situasjonen, men
likevel ikke veere sa neer at en mister oversikten, er det mulig & se klart nok
til 8 komme opp med relevante handlingsalternativer og lesningsforsek.

Utholdenhet — a kunne sta i det i etterkant

Det uforutsette har i rektorenes historier fort til flere krevende hendelser i
kjolvannet av den utlesende saken. Der brannmenn, ambulansepersonell
og politi kan forlate personene og astedet etter at hendelsen er over, vil
rektor sasmmen med sine medarbeidere matte gjenopprette normaliteten
og i de fleste tilfellene ogsa matte handtere pafelgende utfordringer. De
kommer som konsekvenser av den utlesende hendelsen. Denne perioden
er sveert krevende a sta i. Dette er en tematikk som er omtalt som resi-
liens i de teoretiske perspektivene knyttet til denne studien (jf. Titus, 2006;
Weick & Sutcliffe, 2007). Evne til a sta i det som har skjedd, og samtidig
kunne trekke ny innsikt og forstaelse ut av det en har veert igjennom, er
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egenskapen som knyttes til begrepet resilience (Titus, 2006, s. 4; Weick &
Sutcliffe, 2007, s. 72). Denne motstandskraften handler om & kunne tale
det umiddelbare sjokket som folger med en uforutsett hendelse, men ogsa
a4 kunne leve videre med de péfolgende konsekvensene. Makter en dette,
vil en kunne komme styrket ut av krevende situasjoner ifolge denne teo-
rien. Dette gjelder ikke bare for egen del, men ogsa organisasjonen som
helhet. Flere av rektorene trekker frem at de har kommet styrket ut bade
som person og som leder etter hendelsen. Noen av dem har ogsa reflektert
rundt hendelsen i hele personalet og identifisert interne forhold som kan
forbedres i etterkant. Slik skapes det et potensial for bdde individuell og
kollektiv leering (Ertas & Irgens, 2014).

Noen av rektorene gir uttrykk for at de opplever seg glemt av skoleeier
etter hendelsen. Bearbeiding, refleksjon og laering rundt saken foregar i
noen tilfeller kun med personer utenfor skolesystemet. Denne bearbei-
dingen oppleves som helt nedvendig for a klare 4 komme seg videre som
rektor. Der refleksjonene om hendelsene utelukkende skjer med eksterne
personer, er det knyttet til saker med konflikter og allianser internt i
kollegiet, eller til saker med konflikter, mistillit og mangel pa stotte fra
skoleeier. En utfordring med dette er at ny innsikt ikke vil komme orga-
nisasjonen til gode eller bli en kunnskapskilde som blir brukt av skole-
eier i mote med andre rektorer, men blir privatisert. Leeringspotensialet
som ligger i erfaringene blir slik heller ikke kollektive, men individuelle.
Slutter rektor, vil ikke kunnskapen sitte igjen i organisasjonen som en
felles kunnskap annet igjennom en rapport om hendelsen, noe som er
uheldig sett i lys av organisasjonsutvikling og forberedelse til nye ufor-
utsette hendelser.

Noen av rektorenes erfaringer vitner om at det ikke er god nok oppfel-
ging av rektorer som stér i eller har statt i krevende situasjoner. Kommer
det uforutsette innenfra organisasjonen eller fra nivaet som har personal-
ansvar for rektor, er det en sarlig sarbar og ensom situasjon a veere i.
Personens egne evne til & anvende motgangen til egen leering og utvik-
ling, blir her essensiell. Det fordrer at rektor har andre personer rundt seg
i bearbeidingen og refleksjon omkring erfaringene. Har man ikke dette,
kan utfallet vaere at man vil trekke seg som leder. Dette er kritisk i en tid
hvor det ofte viser seg a vaere fa sokere til rektorstillinger og det viser seg
a veere fa avdelingsledere som ensker a bli rektor (Bjornset & Kindt, 2019;
Kirkhaug, 2021).
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Noen implikasjoner av studiens funn

I intervjuene ble rektorene utfordret til & reflektere over hvor og hvordan
de har leert a sta i det krevende. De vektlegger trygghet i seg selv, integritet
og ansvarsbevissthet og knytter denne leerdommen tilbake til barndom,
oppvekst og tidligere erfaring. Ved narmere analyser av fortellingene lig-
ger det implisitt et sett av verdier som utgjer en plattform og et fundament
som rektorene synes a bygge sine handlinger i det uforutsette pa. Irgens
(2021, s. 76) hevder nettopp at «innsikt i eget verdigrunnlag ferer til en
trygghet som gir indre styrke til 8 utove lederskap». Dette verdigrunnlaget
kan fungere som et anker i det uforutsette og veere noe stabilt a navigere
etter. A formulere skriftlig sitt eget verdiprogram eller sitt ledercredo kan
vaere med pa en bevisstgjoringsprosess for egne verdier (Irgens, 2021, s. 87;
Gilje, 2015, s. 34). Dette kan fa betydning som et anker i krevende situa-
sjoner for bade leerere og ledere i skolen. A innlemme et arbeid med eget
credo kan derfor vaere et viktig forberedelses- og bevisstgjoringsarbeid i
bade laerer- og rektorutdanningen for a gjore ansatte i skolen rustet til a
std i det uforutsette.

Ut fra funnene fremstar folelsenes betydning viktig, bade som sensorer
for & fange opp situasjonen, men ogsa a kunne temperere dem. Dette er noe
det ikke snakkes sa mye om. Kanskje det er behov for a sette emosjonelt
arbeid pa dagsorden bade i laerer- og skolelederutdanning for a bevisstgjore
seg pa hvordan bruke dem konstruktivt og trene pa a temperere dem.

Fraver av skoleeier i det langvarige etterarbeidet etter akuttfasen rei-
ser sporsmal om personalomsorgen for rektorer i saker som ikke utloser
kommunens kriseteam er godt nok ivaretatt. Dette gjelder seerlig i saker
hvor det krevende etterarbeidet drar ut i tid. Skal man beholde rektorene i
skolen, er det gjerne behov for a se naermere pa skoleeiers rolle i personal-
oppfelging i krevende og uforutsette saker.

For & bevare rommet for skjonn i skolen i en tid hvor skolen blir mer
og mer regulert, er det viktig at ikke skjennet blir vilkarlig utevd, men
at det blir oppfattet som praktisk klokskap bade internt og av samfunnet
rundt. Det a kunne legitimere sin skjennsutevelse er viktig for 4 ha tillit i
samfunnet (Molander, 2013). Denne studien har vist at rektorene hadde
visse utfordringer med a begrunne skjonnsutevelsen tilknyttet historiene
de fortalte om. Det & kultivere skjonn pa skole- og skoleeierniva og & opp-
gve kreativitet rundt ulike handlingsalternativ og konsekvensanalyser kan
veere viktig for & forberede seg pa det uforutsatte. Det vil ogsa kunne ha
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betydning for a std bedre rustet til a legitimere sine handlinger i en skole-
kontekst preget av ekstern ansvarliggjering. Det kan praktisk handle om
en kollektiv selvrefleksjon over ens kunnskaps- og verdigrunnlag knyttet
til saken og om den vedvarende faglige utviklingen denne refleksjonen
impliserer. Oddane (2015, s. 245) hevder at improvisasjon indirekte kan
oves opp gjennom reflekterte gvinger. Dette er innholdskomponenter skole-
ledere kan tilrettelegge for, med mél om gkt kollektiv bevissthet om bade
handlingsrom og begrunnelser for skjonn.

Konklusjon

I denne studien er det satt sgkelys pa rektorenes refleksjoner over egen
utovelse av skjonn i handtering av krevende uforutsatte hendelser. Funnene
har vist at et bevisst og reflektert forhold til egne og andres emosjoner er
viktig for @ kunne opptre klokt. Det er ogsa essensielt & kunne temperere
egne emosjoner og ikke la seg overstyre av dem, men likevel kunne bruke
folelsene som sensorer for & fange opp situasjonen. Uforutsatte hendelser
krever at man bruker hele seg som menneske, og alt man har leert og erfart
fra for. A sta stott i seg selv, ha integritet og vaere bevisst egne verdier og
sitt primeere ansvar hjelper i navigeringen i ukjent farvann. Samtidig er
det betydningsfullt a trekke inn ansatte for a fa innspill og nedvendig kor-
rigering underveis. Lovverk og prosedyrer kan virke hemmende for hand-
lingsrommet dersom frykten for & feile blir sterk. I noen av hendelsene er
det fa eller ingen prosedyrer & navigere etter. Da ma man som leder likevel
ha mot til @ handle og bruke eget skjonn og improvisasjon sammen og
andre sin kreativitet, samtidig som man bruker nok tid pa a fa overblikk
over sitasjonen.

Pa sporsmal om hva som var viktig for rektorene for @ kunne std i slike
situasjoner, ble god samhandling med ansatte sett pa som viktig. Som leder
kan man ikke skaffe seg oversikt alene. Det ble ogsa fremhevet betydningen
av a ha erfart at man har statt i krevende situasjoner tidligere og har fatt
testet ut egen utholdenhet og tdleevne. Det & oppleve 8 komme styrket ut av
situasjonen og ha forbedret relasjonene til ansatte virker ogsa motiverende,
sammen med & ha klart 8 bevare personlig integritet i prosessene i etterkant.

I lys av studiens funn er det pekt pa at arbeid med eget verdigrunnlag
sammen med bevissthet pa emosjonelt arbeid i forkant av hendelsene vil
kunne gjore rektor forberedt pa krevende uforutsatte situasjoner i skolen.
A kultivere skjonnet og kunne begrunne det utad vil sammen med det 4
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ha etablert tillitsfulle relasjoner til sine ansatte ogsa kunne ha betydning
for uforutsatte hendelser.
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