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Forord
Dette er var masteroppgave i faget Master i skole ledelse. Nar vi na leverer det ferdige

sluttproduktet etter fire ar med studier er det interessant a reflektere litt over hvordan
samarbeidet har forlgpt. Vi som star bak denne oppgaven er to rektorer fra samme kommune.
Vi har fulgt hverandre gjennom hele masterstudiet, og gjennom det stettet og oppmuntret
hverandre ved behov. | oppstarten av skriveprosessen gjorde vi oss tanker om at vi ville
utfylle hverandre gjennom skrivearbeidet, og det mener vi har skjedd. Na pa malstreken kan

vi begge trygt si at denne masteroppgaven representerer vart felles produkt.

Likevel ma vi kanskje innremme at arbeidet tidvis har veert krevende. To hoder tenker ikke
alltid likt. Det vi i dag kanskje anser som mest krevende i samarbeidet er behovet vi etter
hvert fikk nar det gjelder det & jobbe sammen om alle deler av skrivingen. Vi ser at vi kunne
fordelt mer mellom oss, men vi valgte heller samskriving. Vi har sparret mye for & forsta
hverandre godt nok og slik veere sikker pa at vi har ment og tenkt det samme om hvordan vi
har syntes at delene i oppgaven skulle formes. Noen av formuleringene har vi skrevet mange
ganger far vi ble enige og forngyd. Gjennom hytteturer, lange helger og sene kvelder har vi
sakte, men sikkert arbeidet oss frem til ferdig sluttprodukt. Vi ser at vi kunne ha effektivisert
arbeidet ved a fordele mer i mellom oss, men vi mener at leeringsprosessen og laeringsutbyttet,
som jo er hovedhensikten med masteroppgaven, kanskje har vert bedre nettopp gjennom

samskrivingen vi har valgt & sta ved til siste punktum.

Vi vil takke var gode veileder, Kjell Atle Halvorsen, for all konstruktiv kritikk, hjelp og stette.
Uten han ville vi kanskje ha vert ferdige for lenge siden, men vi er rimelig sikre pa at

resultatet da ville ha veert noe helt annet.

Vi vil ellers takke talmodige samboere og barn som har stattet oss og veert forstaelsesfull i
denne perioden. A studere ved siden av jobb og familieliv er en krevende gvelse og uten deres
omtanke og forstaelse hadde nok dette blitt for vanskelig. Sammen med dem er vi glade for at

oppgaveskrivingen nermer seg slutten.
Hitra, 15. oktober, 2013

Hege Alice @stmark Bjarg Vaagen Jakobsen



Sammendrag
| denne oppgaven har vi belyst oppfatninger om rektorrollen. Vi har sett pa nasjonale

styringsdokumenter som Opplaringsloven og et utvalg stortingsmeldinger. Pa lokalt niva har
vi pravd a fa innblikk i radende oppfatninger om rektorrollen gjennom a intervjue skoleeier,

kommuneadministrasjon og en rektor.

Problemstillingen vi tok utgangspunkt i er: Hvilke oppfatninger om rektorrollen er radende i

en kommune og hvordan henger de sammen med nasjonale fgringer?
Til problemstillingen vi utarbeidet knyttet vi tre forskningssparsmal:

1. Hvaer de radende oppfatninger om rektorrollen i stortingsmeldinger og andre sentrale
styringsdokumenter?

2. Huvilke oppfatninger har Formannskapet, radmannen og rektor om rektorrollen?

3. Huvilke likheter og eventuelle spenninger ser vi mellom nasjonalt niva, skoleeierniva,

administrasjonsniva og rektorniva om rektorrollen?

Oppgaven har en kvalitativ metodisk tilneerming. ”A forske kvalitativt innebarer & forsta
deltakernes perspektiv’’ (Postholm, 2010). | problemstillingen og videre i
forskningsspgrsmalene har vi veert opptatt av Formannskapets, raddmannens og rektors
forstaelse for og opplevelse av rektorrollen. Med dette som bakgrunn valgte vi en
fenomenologisk tilnaerming. | denne studien har vi intervjuet Formannskapet gjennom et
fokusgruppeintervju, samt at vi har intervjuet radmannen ved skolefaglig ansvarlig og en
rektor i samme kommune gjennom semistrukturerte intervjuer. Intervjuene ble transkribert og

systematisert i 4 kategorier som vi har brukt i analysearbeidet.

| det teoretiske rammeverket tok vi utgangspunkt i teori om profesjonen skoleledelse.
Teoriene vi har sett neermere pa er Instruksjonell ledelse, Transformasjonsledelse, Distribuert
ledelse og Elevsentrert ledelse. | tillegg har vi belyst teorier omkring indre og ytre
ansvarlighet, New Public Management samt at vi har sett pa et forskningsprosjekt som har

studert fremgangsrike skoler.

Kort oppsummert viser var studie at alle nivaer vi har studert, lest om og intervjuet er enige
om at elevenes lering og det pedagogiske arbeidet er hovedmandatet i skolen. Pa tross av
dette melder rektor at tiden ikke strekker til.
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1 INNLEDNING
Det er mange masterstudenter som har forsket pa rektorrollen tidligere, sa hvorfor skal du som

leser fatte interesse for akkurat denne oppgaven? Kanskje fordi du er i samme rolle selv?
Kanskije du er laerer og har en rektor som sjef? Kanskje du er radmann og gverste leder for
rektorer? Kanskje du er skoleeier og undres pa hva du egentlig "eier”? Eller kanskje du sitter
med en rektor i magen? Uansett beveggrunn du matte ha for a lese oppgaven, sa mener vi at
rektorrollen er en veldig interessant rolle a forske pa, nettopp fordi den inneholder et

mangfold av aspekter.

Hvor enkelt er det for rektor & utvikle skolens organisasjon og egenart, systemer,
samarbeidsformer og rutiner? Hvor enkelt er det for rektor a utvikle eksterne relasjoner og
bygge gode nettverk? Hvor enkelt er det for rektor a utvikle de ansattes kompetanse? Hvor
enkelt er det for rektor & navigere mellom daglige driftsoppgaver og langsiktige
utviklingsmal? Hvor enkelt er det for rektor & navigere mellom indre ansvarlighet og ytre
ansvarlighet, og hva ligger i det? Hvilke forventninger og oppfatninger finnes om
rektorrollen, og hvem har egentlig definisjonsretten? Reguleres rektorrollen nasjonalt eller
lokalt? Med utgangspunkt i disse spgrsmalene har vi undret oss over hvordan rektor skal
kunne greie & holde hovedfokus pa & utvikle skolen til & bli en bedre skole. Disse spgrsmalene
har spakt i bakhodene vare gjennom flere ar, og har sikkert slik veert med pa a forme
problemstillingen vi har valgt & ta utgangspunkt i gjennom denne masteroppgaven. Vi vil
presisere at vi ikke svarer pa alle disse spgrsmalene, men at de danner et bakteppe for
oppgaven og oppgavens form. | utgangspunktet mener vi at alt rektor foretar seg mest
sannsynlig har utspring i gnsket om elevers lering. | fglge Viviane Robinson (2011) uttalte en
skoleleder i Texas fglgende:”The main thing is to keep the main thing the main thing . Dette
uttrykket mener vi representerer rektors starste utfordring med a holde fokus pa det viktigste,

nemlig elevenes laringsutbytte.

Stortingsmeldinger tydeliggjer stadig flere krav og forventninger overfor rektor.
Stortingsmelding nr. 30 Kultur for leering (2003-2004) skisserer at skolen er blant vare
viktigste samfunnsinstitusjoner. Den sier videre at 80 % av den norske nasjonalformuen bestar
av menneskelige ressurser. | et slikt lys far menneskenes kunnskap, kompetanse og
holdninger en helt avgjerende betydning bade for samfunnet og for menneskene selv.
Stortingsmelding nr. 16: ... og ingen sto igjen (2006-2007) setter lys pa at utdanningssystemet
er avgjgrende for hvorvidt man lykkes i & skape sosial utjevning. Stortingsmelding nr. 31
Kvalitet i Skolen (2007-2008) falger opp med a si at det er mange faktorer som pavirker
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elevenes laering, mestring og gjennomfaring. Leerernes kompetanse og samspill med elevene
er den viktigste faktoren. Laerernes mulighet for videre kompetanseutvikling og samarbeid i et
profesjonsfellesskap, skoleledelse, skoleeierens oppfalging av skolene og nasjonale
myndigheters styring har ogsa betydning. Stortingsmelding nr. 19 Tid til Leering (2009-2010)
fokuserer pa tidsbruk i skolen. Tidsbrukutvalget pekte pa tiltak som kunne gjennomfgres av
nasjonale myndigheter, skoleeier, skoleleder og leererne. De kom med en rekke anbefalinger
angaende tidsbruken i skolen. Stortingsmelding nr. 22 Motivasjon-Mestring -Muligheter
(2010-2011) setter fokus pa ungdomstrinnet og elevers valgfrihet. Skolen skal gjare elevene i
stand til & ga videre pa en rekke utdanningsvalg og senere yrkesvalg. Elevene skal forberede
seg pa en fremtid som ingen kjenner, men som stiller store krav til faglig, sosial og kulturell
kompetanse.

Alle Stortingsmeldingene skisserer store krav og forventninger overfor rektors evne til 4 na
malene for skolen. Det er rektor som har det overordnede ansvaret for opplaringen ved sin
egen skole og for arbeidet med & utvikle og forbedre skolens leeringsmiljg og elevenes
leeringsutbytte. De skisserer at rektor og den gvrige ledelsen ved skolen har stor betydning for
elevenes leringsutbytte og trivsel pa flere mater. Farst og fremst ved & ha ansvar for a sette

felles mal og inspirere til felles innsats for & nd malene og vurdere om malene er nadd.

Vi forstar her at forventningene til norske skoleledere er hgye, og at rektorene har fatt mer
omfattende oppgaver og ansvar de siste arene. Desentralisering, ansvarliggjgring av
elevresultater, iverksetting av nye reformer og nye tilneerminger til leering har bidratt til at
rektorjobben na er mer krevende og komplisert enn tidligere. Med bedre tilgang pa
informasjon om skolens faglige resultater har forventningene om at lederen tar beslutninger
som samlet sett gir elevene en god opplaering gkt. Grunnet starre fokus pa skoleresultater ma
skolelederne i starre grad svare for sin skoles resultater og utvikling til skoleeier, foreldre,

folkevalgte, og lokalsamfunnet for gvrig.

Med blikk pa alle disse forventningene fant vi ut at vi gnsket a se n&ermere pa radende
oppfatninger om rektorrollen. Dette har ledet oss til fglgende problemstilling:

Hvilke oppfatninger om rektorrollen er radende i en kommune og hvordan henger de

sammen med nasjonale fgringer?

For & kunne undersgke problemstillingen sa vi at vi hadde behov for & henvende oss til tre

ulike niva, hvilket farte oss frem til falgende forskningsspgrsmal:



1. Hva er de radende oppfatninger om rektorrollen i stortingsmeldinger og andre
sentrale styringsdokumenter?

2. Hvilke oppfatninger har Formannskapet, radmannen og rektor om rektorrollen?

3. Huvilke likheter og eventuelle spenninger ser vi mellom nasjonalt niva,

skoleeierniva, administrasjonsniva og rektorniva om rektorrollen?

Ved & se nermere pa alle kravene som stilles kan man lett tenke at det ma da vaere
“overmennesker” som besitter slike stillinger og innehar et slikt ansvar, men er det slik det er?
Et formannskapsmedlem vi har intervjuet i dette forskningsarbeidet sa fglgende om
rektorrollen: ”Det & vere rektor er en viktig oppgave, en ansvarsfull oppgave og det er en

vanskelig oppgave” Representerer dette utsagnet en radende oppfatning om rektorrollen?

Vi som star bak denne oppgaven er to masterstudenter i skoleledelse. Vi har begge
rektorerfaring og vi har begge innehatt rollen noen ar na. Sann sett ma vi vel kunne si at vi har
noenlunde god kjennskap til det mangfold av oppgaver rektor skal administrere. Det er
nettopp gjennom kjennskapen var til rollen vi haper at leseren kan fatte interesse for hvorfor

vi vil forske pa noe vi i utgangspunktet bar kjenne godt til fra far.

Var forforstaelse av rollen og ansvaret vart er slik at vi anser elevenes laering som var fremste
kjerneoppgave. Vi mener og tror at vi gjennom rollen var er viktig for hvordan elevene vare
mestrer skolehverdagene sine og for hvor godt de lzerer. Pa tross av denne forstaelsen
opplever vi tidvis at det er vanskelig a se at nettopp dette far stgrst fokus. Det & jobbe med
mennesker, sma eller store, farer mye med seg, bade av gleder og utfordringer. Samtidig skal
vi sgrge for at skolehverdagen gar sin gang, at Opplaringsloven og Kunnskapslgftet falges, at
alle elevene vare har kvalifiserte pedagoger i alle timer, at vi greier a videreutvikle
undervisningsarbeidet pa best mulig mate, at vi har ressurser til a lanne de folkene vi har og at
vi falger opp alle ansatte i skolen. Det ligger jo til rektors ansvar a sgrge for stabil drift. | dette
mangfoldet av utfordringer og fokusomrader anser vi anser denne masteroppgaven som hjelp
til selvhjelp, og vi har som mal a utvikle egen profesjonsforstaelse gjennom arbeidet med
oppgaven.

I tillegg til & se denne oppgaven som hjelp til selvhjelp, mener vi ogsa at masteroppgaven kan
ha betydning for andre rektorer som kan fole at krav og forventninger tidvis blir

overveldende.



Gjennom studiet Master i skoleledelse har vi stort sett skrevet individuelle oppgaver, men ved
et par anledninger har vi samarbeidet om noen innleveringsoppgaver. Erfaringene fra
samarbeidsoppgavene farte til et anske om & skrive denne masteroppgaven sammen. Som
personer erfarer vi at vi har utfyllende kvaliteter overfor hverandre. Gjennom
forskningsarbeidet og skrivingen som ligger til grunn for sluttproduktet i denne
masteroppgaven har vi samarbeidet tett. Vi har skrevet og arbeidet med all tekst sammen, og
teksten har tatt form gjennom utallige gjennomganger. Vi mener derfor at vi kan sta inne for
at dette er vart felles produkt, og at vi begge opplever a ha et like sterkt eierforhold til alle

deler av teksten.
Lykke til med & lese masteroppgaven var! Vi haper oppgaven var kan bidra til at flere enn oss
finner grunnlag for a reflektere over innhold vi har og funn vi har gjort. Kanskje for bedre &

kunne forsta egen hverdag som skoleleder?

Hege og Bjarg



2 TEORI
| dagligtale, hevder Mgller (2011, s. 30), bruker man gjerne begrepet profesjon med referanse

til forskjellige yrker. Det a vaere profesjonell i yrket sitt er det motsatte av a veere amater. Hvis
man er profesjonell, er man dyktig og har den kompetansen som er ngdvendig i yrket sitt. Det
forutsettes at man har innsikt og at man er handlingsdyktig. En vanlig definisjon av profesjon

i faglitteraturen er at det omfatter de yrkene som utfarer tjenester basert pa kunnskap uteverne

har tilegnet seg gjennom en spesialisert utdannelse (Mgller, 2011).

| var masteroppgave har vi til hensikt & finne ut hvilke oppfatninger som finnes om
rektorrollen i nasjonale og lokale styringsdokumenter. Problemstillingen vi har tatt
utgangspunkt i er Hvilke oppfatninger om rektorrollen er radende i en kommune og hvordan
henger de sammen med nasjonale faringer? Med utgangspunkt i problemstillingen har vi
valgt a redegjere for noen sentrale ledelsesteorier. Vi innleder kapitlet med a beskrive
rektorrollen som profesjon. Hvilke kvaliteter ma rektor inneha, eller bestrebe seg pa, for &
kunne opptre profesjonelt i rollen, og hva betyr det & vere profesjonell? ”En
profesjonsutdanning innebzrer en kompetanseutvikling som skal gjere den ansatte i stand til a
utfore sitt arbeid bedre enn andre er i stand til” (Irgens, 2012). | dette ma det ligge en
forventning om at en rektor som gjennomferer en kompetanseheving i rektorrollen vil veere

bedre i stand til & lede en skole, enn en rektor uten en slik profesjonsutdanning vil vare.

Hva er sa ledelse? | artikkelen Utvikling av ledelsesformer i skolen i boka Klasseledelse — for
elevenes laring, viser Irgens til at ledelse er et komplekst fenomen og at det finnes hundrevis
av definisjoner pa ledelse. Vi forstar det slik at noen definisjoner kan vaere nyttigere enn
andre, men at ingen er den ene “’korrekte”. Ledelse kan vare instrumentell eller relasjonell i
sin form. Irgens beskriver at de mest markante definisjonene pa ledelse ligger til de teoriene
som blir kalt instrumentelle. Her handler ledelse om styring med vekt pa planlegging, maling
og overvakning. Videre beskriver Irgens en annen definisjon pa ledelse hvor ledelse handler
om aktiviteter relatert til kjernearbeidet i en organisasjon. Aktiviteter utvikles for & pavirke
motivasjon, kunnskap, falelser og praksiser til andre organisasjonsmedlemmer. Det kan ogsa
dreie seg om aktiviteter som oppfattes slik av andre organisasjonsmedlemmer. Dette er en
definisjon pa ledelse som peker mot relasjoner og distribusjon av ledelse. Ledelsesteoriene vi
har valgt & se neermere pa lener seg i stor grad mot et slikt syn pa ledelse. | dette oppfatter vi
at det er et spenn mellom instrumentell ledelse og relasjonell ledelse, og det er i dette spennet

vi har valgt a se litt neermere pa noen sentrale ledelsestradisjoner.
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Med dette som utgangspunkt vil vi videre i teoridelen derfor belyse teori om Instructional
Leadership som en form for instrumentell ledelse. Videre vil vi se pa teori omkring New
Public Management, Transformasjonsledelse og Distribuert ledelse, der vi oppfatter at
distribuert ledelse kanskje er den ledelsesformen som er mest relasjonell. Vi vil ogsa
redegjere for Viviane Robinsons forskning og teori omkring Student- Sentered Leadership
som sier noe om hva som virker nar det gjelder elevers lering. Som utgangspunkt for det
videre arbeidet mener vi at uansett hvilken ledelsesform skolelederen anser for a veere den
beste for seg, sa vil vi legge til grunn at skolelederen gjennom sitt virke vil kunne statte seg til
deler av alle ledelsesformene. Uansett hvilken ledelsesform, eller ledelsesformer, en

skoleleder kan statte seg til vil kravet uansett veere at skolelederen utgver profesjonell ledelse.

2.1 Profesjonalitet - en forutsetning for a lykkes?
Gjennom en evaluering av et prosjekt gjennomfart i Nord- Trgndelag angaende

arbeidstidsavtaler fant Irgens (2012) tre utfordringer i skolen. Han viser her til en
undersgkelse som ble gjennomfart av KS og Utdanningsforbundet. Her var 6 skoler involvert.
Gjennom undersgkelsen kom det frem tre utfordringer som hver og en inneholdt et
spenningsforhold. Den fgrste omhandler hvordan skolene handterer forholdet mellom
kortsiktige og langsiktige oppgaver, altsa spenningsforholdet mellom drift og utvikling. Den
andre omhandler hvordan skolene avstemmer tid til samarbeid og tid til individuelt arbeid,
altsa spenningsforholdet mellom individuell og kollektiv praksis. Den tredje omhandler hva
rektor har rett til og hva hun eller han blir gitt lov til, altsa spenningsforholdet mellom det

legale og det legitime. (Irgens, 2012)

| trad med det vi gnsker a undersgke i masteroppgaven var, velger vi her a se nermere pa det
Irgens (2012) beskriver som spenningsforholdet mellom drift og utvikling. | felge Irgens var
det et gjennomgaende trekk ved skolene at de kortsiktige oppgavene hadde en tendens til &
forskyve utviklingsoppgavene. A arbeide med utvikling synes & vaere en utfordring ved de
fleste skolene” (Irgens, 2012). | folge Irgens kan det veere mange grunner til at man
nedprioriterer utvikling og heller bruker tid pa daglige driftsoppgaver. Tidsaspektet nevnes
som en mulig arsak. | skolehverdagen vil det alltid veere uventede oppgaver som dukker opp
og som ma lgses. Det kan vere slik at skoleleder bruker for stor del av tiden sin til slike
oppgaver. En annen grunn kan vare at det er lett & glemme sammenhengen mellom kortsiktig

og langsiktig arbeid, samt & glemme at godt utviklingsarbeid kan gjare skolelederen i stand til
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a veere i forkant (ibid.) Videre sier Irgens at det er svak utviklingskompetanse i skoler.
Forklaringen kan, i fglge Irgens, vere at skoleledere prioriterer de oppgavene de opplever a

beherske fordi det gir starre mestringsopplevelse (ibid.).

2.1.1 Ledere som lykkes
I arbeidet med & evaluere forseket vi her viser til beskriver Irgens i seks punkter ’ledere som

lykkes”. Disse punktene synes a vare kritiske suksessfaktorer for profesjonell skoleledelse.

Ledere som lykkes, kommer seg ut og tar del i samtalene mellom ansatte. De har skjgnt at de
viktigste beslutningene ikke er de som blir tatt pa kontoret eller i ledergruppens mgater, men de
beslutningene ansatte tar nar de bestemmer hvordan de skal forholde seg til beslutningene
ledelsen har tatt. De lederne som ikke tar del i dialogene, som ikke pavirker samtalene om
ledelsens beslutninger, mislykkes. Det betyr ikke a jatte med, men a lytte, leere og samtidig si
sin tydelige mening. Ansatte er ikke ute etter kameratskap fra sine ledere, men lederskap. Selv
i store organisasjoner er det viktig at lederne kommer seg ut, selv om de ikke far truffet alle.
Det som lederen sier og gjar, blir uansett plassert i den mest effektive av alle kanaler:

ryktebgrsen, og gjenfortalt fra avdeling til avdeling (Ekman, 2004)

Ledere som lykkes, forstar at utvikling av felles bilder er viktigere enn plandokumenter. |

arbeidsmiljger der ansatte oppfatter a dra lasset i samme retning, trenger ngdvendigvis ikke de
ansatte & kjenne til mal og delmal i virksomhetsplanen, men de har en omforent oppfatning av
hva avdelingen skal utvikles til (Haas, Sypher & Sypher, 1992, her etter Irgens, 2012, s. 227).

Ledere som lykkes forstar at en virkelig god skole verken skapes gjennom omstillingstiltak,
endringsprogrammer, kriser, insentivprogrammer, resultatbasert lgnn, frykt, innfgring av ny
teknologi eller ssmmenslaing med andre virksomheter. De vet det skjer gjennom langsiktige,
talmodige, jordnaere, pragmatiske prosesser, der ledelse og ansatte faler forpliktelse til et
’ideologisk” rammeverk og har en hoy bevissthet om hvilken misjon og hvilke kjerneverdier

som skal kjennetegne virksomheten (Collins & Porras, 1996; Collins 2001)

Ledere som lykkes, skjonner at man ikke kan skape motiverte ansatte gjennom hard”
personalpolitikk med systemer for kontroll og belgnning, men gjennom a lede slik at ansatte
utvikler indre motivasjon. De vet at gevinsten av hgy indre motivasjon er bedre
arbeidsprestasjoner, stgrre vilje til & hjelpe andre ut over det som jobben formelt krever,
lavere turnoverintensjon (intensjon om 4 slutte i jobben) samt starre affektiv

organisasjonsforpliktelse (Kuvaas, 2008)
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Ledere som lykkes, sgrger for at ansatte har tilstrekkelig grad av selvstendighet. De vet at
ansatte som opplever hgy grad av autonomi, presterer bedre i jobben, er mindre preget av
stress, sjeldnere blir utbrent, har mindre angst og er sjeldnere borte fra jobben (Humphrey,
Nahrgang & Morgeson, 2007)

Ledere som lykkes, vet at skolens mal nas gjennom leaerernes innsats, og at dette krever stgrre
fokus pa leeringsorienterte enn pa prestasjonsorienterte malstrukturer. De vet at det er
viktigere at lzererne har fokus pa kunnskap, forstaelse, forbedring og innsats enn pa resultater
og sammenligning og belgnning av prestasjoner, og de vet at det er viktig at de som

skoleledere sender signaler om dette til sine ansatte (Skaalvik & Skaalvik, 2009)

2.1.2 Kunsten a vaere rektor
I sin innledning til kapittelet Kunsten & vaere rektor i boka Rektor som leder og sjef, skriver

Lillejord (2011) at som faglige ledere skal rektorer kunne administrere skoleorganisasjonen
og lede skolens personale i en samlet pedagogisk innsats for elevenes laering og utvikling. |
tett dialog med skolens ansatte skal de kunne sortere og prioritere i mengden av politiske
faringer for skolens faglige arbeid og omdanne politiske vedtak til god pedagogisk praksis.
Med dette forstar vi at rektor skal fa informasjon om, delta i og ta inn over seg de faringer
som til en hver tid er aktuelle, bade nasjonalt og lokalt. Skoleledere skal dessuten veere
utviklingsagenter med kunnskap om og forstaelse for hvordan samfunnsutviklingen kommer
til & prege og utfordre skolen i arene som kommer. Lillejord beskriver at mange mener jobben
som skoleleder er overbelastet, og at det er en stilling som krever en slags tusenkunstner. Det
kan derfor veere nyttig a stoppe opp litt og undersgke hvorfor det har blitt slik, og om noe kan
gjeres med det (Lillejord, 2011).

| skoleverket har det lenge veert vanlig a skille mellom administrativ og pedagogisk ledelse.
Lillejord beskriver ogsa at det til og med har vaert operert med en tredeling mellom
personalledelse, administrativ ledelse og pedagogisk ledelse. | dag, skriver hun videre,
oppleves imidlertid ikke slike skiller som spesielt funksjonelle, nyttige eller relevante. Na har
det blitt mer vanlig & betrakte administrasjon og pedagogikk som praksiser som flyter over i
hverandre og forutsetter hverandre (Lillejord, 2011). Lillejord skriver videre at en skoleleder
skal lede personalet og skolens administrative og pedagogiske arbeid pa en slik mate at
administrative og pedagogiske avgjarelser gjensidig styrker hverandre og bidrar til
profesjonell praksis. Pedagogiske valg ma falges opp administrativt, og administrative

beslutninger far konsekvenser for skolens pedagogiske arbeid. Hvordan den samlede
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kompetansen i personalet kan utnyttes pa mater som optimaliserer det pedagogiske arbeidet i
skolen, er dermed rektors daglige utfordring. | mange sammenhenger gjer dette ledelse av
utdanningsinstitusjoner til den reneste balansekunst (Lillejord, 2011). Videre sier Lillejord at
for & kunne lede en organisasjon eller en skole kreves det at rektor ikke bare har formell, men
ogsa legitim anerkjennelse fra personalet. En leders legitimitet og autoritet henger sammen
med anerkjennelse fra dem som skal ledes, bade overordnede og instanser utenfor
organisasjonen. Slik anerkjennelse kan veere knyttet til lederen som person, men er minst like
ofte, og kanskije vel sé ofte, forankret i lederens faglige trygghet og tyngde. A kunne sitt fag er
derfor en forutsetning for enhver leder i et kunnskapssamfunn hvor kompetanse har blitt et

sentralt kunnskapsbegrep (Lillejord, 2011).

Sa langt i dette kapitlet har vi sett pa det Irgens benevner som spenninger i skolen. Vi har sett
eksplisitt pa det han kaller spenningsforholdet mellom drift og utvikling. Videre har vi sett pa
kriterier som ma veere pa plass for a lykkes med god skoleledelse. Avslutningsvis i denne
delen har vi sett pa Kunsten a veere rektor. Vi fant at rektor ma holde seg oppdatert i mengden
av politiske fgringer, men sortere og prioritere. | fglge Lillejord kan dette veere den reneste

balansekunst.

2.2 Instructional leadership
| felge Viviane Robinson (2011) er Instructional Leadership den ledelsesformen som virker

best pa elevers lering. Vi vil derfor se litt neermere pa hva denne ledelsesformen innebarer.
Vi vil her redegjare for teori om Instructional Leadership slik den blir beskrevet i kapittelet
Instructional Leadership i boka Lareres leering og ledelse av profesjonsutvikling (Postholm
m.fl., 2012). Her ser Engvik pa hva som kjennetegner skoleledere som klarer & snu skoler fra
en negativ til en positiv utvikling. Forskning fra 1970 og 1980-tallet viser at rektor er viktig

for & lykkes med a gjennomfare endringer i skolen (Engvik, 2012)

Dette ble ytterligere forsterket av funn fra andre studier der elever oppnadde resultater utover
det som kunne forventes. Forskerne kom frem til at noen rektorer i disse studiene klarte a fa
“grep om” de mange oppgavene som tok lerernes oppmerksomhet vekk fra arbeidet med
leereplaner, undervisning og elevenes lering. Forskerne konkluderte med at rektorene var
malrettede og i stand til & definere en klar retning for skolen. Samtidig motiverte de lerere til
a delta i egen laering og utvikling. Skolene var preget av at de fokuserte pa forbedring av

elevenes faglige resultater, og de fikk betegnelsen “Effective Schools”(ibid.).
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Rektorene ved de effektive skolene var i stand til & justere skolens strategier og aktiviteter
med bakgrunn i faglige mal (ibid.). De var i stand til & fokusere pa de administrative
oppgavene, samtidig som de hadde blikk mot utvikling og veiledning av leereplanarbeid og
undervisning. De klarte & definere tydelige og malbare mal samt holde fokus pa skolens visjon
og oppdrag. Med bakgrunn i denne forskningen og politiske initiativ ble en modell for
effektive skoler utviklet. Modellen kalles Instructional Leadership og er en ledelsesmodell for
a skape effektive skoler. Modellen opererer med tre dimensjoner ved rektorrollen.

Farste dimensjon omhandler a definere skolens visjoner. Her skisseres to ledelsesfunksjoner:
a utforme skolens mal og 8 kommunisere disse malene. Denne dimensjonen fokuserer ogsa pa
skoleeiers rolle i arbeidet med a sikre at skolen har klare mal som fokuserer pa elevenes
faglige utvikling og som det er mulig a etterprave. Det er samtidig skoleleders og skoleeiers
oppgave a kommunisere skolens mal slik de er kjent og blir stettet av de som arbeider i skolen

og er implementert i leerernes praksis.

Den andre dimensjonen omhandler & administrere skolens undervisning. Denne fokuserer pa
koordinering og oppfalging/kontroll av skolens undervisning. Videre har den tre
ledelsesfunksjoner; & veilede og evaluere undervisningen, & samordne arbeidet med
planlegging av undervisning og a ta ansvar for elevenes lering og utvikling. Disse
funksjonene forutsetter samtidig at rektor har kompetanse i undervisning og laering og en
forpliktelse til & utvikle skolen. Samlet sett krever denne dimensjonen at rektor er engasjert i a

falge opp undervisningen og leeringen i skolen.

Den tredje dimensjonen i Instructional Leadership er a utvikle et positivt leeringsmiljg. Den
tredje dimensjonen inneholder fem ledelsesfunksjoner; & skjerme tid til undervisning, a
fremme faglig utvikling, a bidra til apenhet rundt skolens leringsmiljg, & gi insentiver som
motiverer leerernes undervisning og a gi insentiver som motiverer elevenes laering.

Hallinger & Murphy (1985) har utviklet en figur for a synliggjere Instructional Leadership.
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Figur 1: Instructional Management Framework (Hallinger & Murphy, 1985, her hentet fra
Postholm, s. 53)

Effektive skoler bidrar til & skape et faglig “trykk” gjennom & utvikle heye mal og
forventninger overfor elever og lerere. Hallinger og Murphy, 1985, hevder at "Instructionally
Effective Schools” utvikler en kultur for kontinuerlige forbedringer der bruk av insentiver er i
trad med formal og praksis. Malet med denne modellen er & utvikle verdier og praksiser som
skaper et klima og en statte til kontinuerlig forbedring av undervisning og leering (Engvik,
2012, s. 54). Instructional Leadership kan oversettes med undervisningsledelse (Moos, 2006)
Som en oppsummering ser vi at rektor er viktig for & kunne lykkes med endringer i skolen.
Rektorer ma veere malrettede og kunne definere en klar retning for skolen. Rektor ma veere
engasjert i, og falge opp, bade undervisning, leering og resultater. Vi har vist til en modell for
skoleledelse, utviklet av Hallinger og Murphy, som synliggjer dimensjoner ved Instructional
Leadership. Vi oppfatter at rektor gjennom denne ledelsesmodellen ma veere tett pa leererne
og deres yrkesutgvelse. Rektor fokuserer pa koordinering og kontroll av skolens undervisning

gjennom a skjerme tid til undervisning og fremme faglig utvikling.

2.3 Transformasjonsledelse
Transformasjonsledelse er en annen ledelsesteori som ogsa kan vere instruksjonell i sin form.

Her kan vi ogsa finne ledere som er tett pa medarbeiderne sine, og som inspirerer og

motiverer.

Vi vil na se pa Transformasjonsledelse slik vi finner den i Emstad (2012). Emstad bygger sin
forstaelse pa Bass & Riggios teorier omkring denne ledelsesformen. Transformasjonsledelse

har fokus pa a utvikle organisasjonens kapasitet til endring, og det hevdes at denne formen for
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ledelse bidrar til & motivere andre til & yte mer enn de egentlig hadde forventet, og ofte mer
enn de hadde trodd var mulig. Teorier om transformasjonsledelse fokuserer pa skolens evne
til & innovere og legger vekt pa a utvikle skolens kapasitet til & velge mal og begrunne disse,
samt stgtte endringer av praksiser gjennom utvikling av undervisning og leering (Emstad,
2012).

| teorier om transformasjonsledelse beskrives ledere som noen som stimulerer og inspirerer
sine medarbeidere til & oppna gode resultater, samtidig som de bidrar til at medarbeiderne
utvikler sin egen ledelseskapasitet (Bass & Riggio, 2006). Transformasjonsledere hjelper sine
medarbeidere til & utvikle seg som ledere. Dette skjer gjennom a statte og veilede og a skifte
medarbeidernes fokus fra deres selvsentrerte motiver og over til et stgrre fokus pa felles mal.
Dette skaper en fellesskapsand som fremmer motivasjonen, og organisasjonsmedlemmenes
etiske holdninger forsterkes (Emstad, 2012).

Emstad skriver at det er fire dimensjoner, fire i-er, som er det sentrale i
transformasjonsledelse. Disse er individuelle hensyn, intellektuell stimulering, inspirerende

motivasjon og idealisert innflytelse (Emstad, 2012).

2.3.1 De fire dimensjonene
Den farste dimensjonen omhandler Individuelle hensyn. Individuelle hensyn inneberer a gi

den enkelte medarbeider personlig oppmerksomhet, og se den enkeltes behov for stgtte og
utvikling slik at hver og en faler seg verdsatt. Videre inneberer det & bringe frem kunnskapen
den enkelte medarbeider besitter, skape rom for a skape suksesshistorier, men ogsa skape
apenhet til a dele problemer og utfordringer. Individuelle hensyn legger stor vekt pa laering,
og lederen delegerer oppgaver i den hensikt & utvikle medarbeiderne. Det er lederens oppgave
a statte og veilede medarbeiderne dersom dette er ngdvendig for at de skal lykkes. Et utsagn
som beskriver en leder som vektlegger individuelle hensyn, er: ”Lederen bruker tid pa

undervisning og coaching”. Undervisning peker her pa opplaring av de ansatte (ibid.).

Den andre dimensjonen omhandler Intellektuell stimulering. Intellektuell stimulering
innebzrer & oppmuntre medarbeiderne til a veere kreative og innovative. Lederne stimulerer
medarbeiderne til personlig utvikling ved a oppfordre dem til 8 komme med ideer og tanker til
problemlgsning i organisasjonen. Videre innebarer intellektuell stimulering at lederen gir sine
medarbeidere utfordringer som bidrar til at de stiller spgrsmal ved sine antakelser, og
medarbeiderne blir samtidig utfordret til & se pa sine utfordringer fra nye synsvinkler. Et
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eksempel pa utsagn som identifiserer intellektuell stimulering er: ”Lederen far andre til & se

pa problemene fra ulike synsvinkler” (ibid.).

Den tredje dimensjonen omhandler Inspirerende motivasjon. Inspirerende motivasjon favner
lederens evne til 8 kommunisere optimisme og haye forventninger, som forplikter
medarbeiderne til & yte sitt aller beste. Lederen oppfordrer sine medarbeidere til & jobbe
sammen om en felles visjon og felles mal. Det legges vekt pa a skape bade mening og
forstaelse for det arbeidet som utfgres. Lederen inspirerer sine medarbeidere til a se fremover
og uttrykker entusiasme for mulighetene til 2 na mal. Et eksempel pa et utsagn som beskriver
inspirerende motivasjon er: ”Lederen kommuniserer en visjon som fremstar som

overbevisende” (ibid.).

Den fjerde og siste dimensjonen omhandler Idealisert innflytelse. Idealisert innflytelse
representerer en rollemodell som skaper en visjon som gir mening, og som utlgser tillit og
respekt fra medarbeiderne. Lederne oppnar ogsa respekt for sine hgye etiske og moralske
verdier, som kommer til uttrykk gjennom deres atferd. Dette dreier seg om a behandle
medarbeiderne rettferdig og vise at leder har tillit til dem. Eksempler pa beskrivende utsagn
for idealisert innflytelse er: ”Lederen legger vekt péd betydningen av 4 ha en felles forstaelse
av visjonen” og "Lederen forsikrer alle om at det er mulig & overkomme hindringer pa veien”.
Malet er a etablere forpliktelser for felles mal og a forsterke en slik forpliktelse gjennom

intellektuell stimulering og individuelle hensyn. (ibid.)

Som en oppsummering kan vi si at de fire i-ene viser til betydningen av lederen som
rollemodell. Lederen gar foran som et godt eksempel og bruker gjerne dramatiske, symbolske
handlinger for a understreke ngkkelverdiene organisasjonen star for. Hva rektor bruker tid pa,
ressursallokering og de sparsmalene som blir stilt, viser hvilke verdier han/hun star for.
”Actions speak louder than words” (Yukl, 2002). Hvordan lederen star frem er av stor

betydning fordi medarbeiderne alltid vil falge ngye med pa hvordan lederen fremstar.

2.3.2 Tre overordnede kategorier
Fremstillingen var bygger i stor grad pa Emstads beskrivelse av transformasjonsledelse hvor

vi finner at denne bestar av tre overordnede kategorier: A angi retning, & utvikle mennesker og
a omstrukturere organisasjonen. | disse tre kategoriene inngar en intensjon om a utvikle en
felles forstaelse og en aksept for skolens visjoner og mal. Modellen handler om en
tilrettelegging for a stette utviklingen i skolen, slik at lzererne blir i stand til og har tro pa at

malene skolen har satt, kan nas. Vi vil na gjere rede for hva som ligger i disse tre kategoriene.
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Den farste kategorien skisserer A angi retning. A angi retning kan innebzre & bidra til at
lererne utvikler en felles forstaelse for skolens aktiviteter og mal, som binder sammen en
falelse av formal eller visjon. En visjon skal gi et bilde av et gnsket, fremtidig mal, men skal
samtidig veere attraktivt og troverdig. Den skal vare inspirerende, angi retning, og engasjere
medarbeiderne. Pa dette viset vil visjoner vere et viktig virkemiddel for
transformasjonsledere (Emstad, 2012). Et vesentlig moment i transformasjonsledelse er at
ledelsen klarer & omforme (transformere) selve ideen om hva skolen er og skal vere, og snu
den enkelte medarbeiders egeninteresser i jobben til et kollektivt engasjement, der den enkelte
bidrar til & realisere organisasjonens visjoner (Kaufmann & Kaufmann, 2003). Dette skjer
blant annet ved at lederen formidler klare forventninger til hay kvalitet og gode prestasjoner.
Emstad beskriver visjonsbyggingen som viktig for leerernes individuelle mal og hvorvidt
leereren blir delaktig i beslutningsprosessene. Visjonene bar veere kollektive, utgjere en
forskjell og beskrive en situasjon som laererne gnsker den. Nar laererne fgler en forpliktelse til
a na malene som er satt, samtidig som de har tro pa egen kapasitet til & nd malene, kan dette
bringe med seg en psykologisk effekt i form av en fglelse av mening, personlig yteevne og

jobbtilfredshet, som reduserer eventuell frustrasjon (Robinson, 2011).

Den andre kategorien skisserer A utvikle mennesker. A utvikle mennesker innebzrer en
vektlegging av profesjonell utvikling hos leererne og dermed bygge kapasitet for leering inn i
skolen. Ledelsen legger til rette for intellektuell stimulering og gir individuell veiledning.
Intellektuell stimulering kan bety at lederen delegerer autoritet til & kunne ta beslutninger pa
individuelt niva eller teamniva. Det betyr at leererne selv ma finne den beste maten a ga frem
pa, heller enn at lederne forteller dem hva de skal gjere (Yukl, 2002). Lederen legger ikke
Igsningen frem, men viser at lzererne i skolen har en vital rolle i & komme frem til hvordan
skolens mal kan oppnas. | stedet for & pavirke det som skjer i klasserommet direkte, forsgker
lederen a gke yteevnen til leererne slik at de er i bedre stand til & gjgre forbedringer i
klasserommet. Dette kan skje gjennom felles refleksjon og leering. Videre ma lederen uttrykke
tiltro til sine ansatte, og ved individuell stgtte hjelpe dem i dette arbeidet slik at

medarbeiderne har mulighet til & bevege seg mot visjonen (Yukl, 2002) (Robinson, 2011).

Den tredje kategorien skisserer Omstrukturering av organisasjonen. Omstrukturering av
organisasjonen dreier seg om lederens arbeid for & pavirke organisasjonskulturen, skape
strukturer som legger til rette for samarbeid, og bygge gode relasjoner mellom skole og hjem.

Organisasjonsstrukturen kan beskrives som en ramme for arbeidet som skal gjennomfares.
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Ledere kan falge med pa hvordan tid og rom, utstyr og andre ressurser forsterker eller hindrer

gode arbeidsprosesser, og gjere justeringer der det anses som ngdvendig (Emstad, 2012).

Kort oppsummert dreier disse tre kategoriene seg om at ledelsen angir retning, bygger
visjoner og setter mal, organiserer og bygger relasjoner i skolefellesskapet.

Kritikk mot transformasjonsledelse gar ut pa at den kan vare manipulerende eller
kontrollerende i sin form. Det er lederens forventninger, visjoner og mal som skal etterleves
(Bush, 2003). Hallinger (2003) mener derimot at transformasjonsledelse ikke betyr at rektor
alene skal skape disse forholdene. Ledelsen kan like godt veere delt og utgves av lerere sa vel
som av rektor. P& denne maten kan transformasjonsledelse beskrives som distribuert i sin

natur. Malet er a bidra til gkt kapasitet til utvikling pa alle niva i skolen (Hallinger, 2003).

| flere studier har det vist seg at det & kommunisere visjoner aktivt og med tydelighet har stor
effekt. Det handler blant annet om & oppmuntre og motivere larere til & arbeide sammen for &
handtere utfordringene i hverdagen og na ambisigse mal (Hattie, 2009), hvilket dreier seg om

a utvikle mennesker gjennom intellektuell stimulering og individuell stette (Emstad, 2012).

Teorien kritiseres for & vektlegge universelle teorier om ledelse hgyt, mens underliggende
pavirkningsprosesser nedtones (Emstad, 2012). Det pekes videre pa at det er for mye fokus pa
toppledelsen og forholdet mellom lederen og den enkelte medarbeider, og mindre pa hvordan
lederen pavirker gruppeprosesser og organisasjonsprosesser. De uformelle ledelsesprosessene
i organisasjonen blir heller ikke vektlagt. Emstad papeker at studiene hun har vist til i stor
grad er gjennomfart i skolekontekster som bygger pa andre tradisjoner enn den norske
konteksten (ibid.). Faren er at transformasjonsledelsen kan bli for sterk — det er alltid en fare
for at de ansatte blir mer underordnede enn medarbeidere” (Grgnhaug, Hellesgy, &
Kaufmann, 2001).

Som en oppsummering kan vi nevne at transformasjonsledelse har fokus pa a utvikle
organisasjonens kapasitet til endring, innovasjon og a sette mal. Vi forstar at lederen bar
bruke tid pa undervisning og coaching av medarbeidere. Som leder ma man vaere i stand til a
fa andre til a se pa problemene fra flere synsvinkler. Skal man vere en god
transformasjonsleder ma man veere i stand til & kommunisere en visjon som fremstar som
overbevisende, samt & vektlegge betydningen av a ha en felles forstaelse for den. Lederen ma
ogsa vaere en god rollemodell og forsikre alle om at det er mulig & overkomme hindringer pa

veien. Vi ser at det er viktig a uttrykke tiltro til sine medarbeidere.
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2.4 Distribuertledelse
Distribuert ledelse handler om a dele ledelse og pa flere ansatte i en organisasjon. Begrepet

distribuert ledelse kan beskrives som et perspektiv pa ledelse hvor fokus flyttes fra lederen til
hvordan ledelse utgves, altsa ledelsespraksis. Distribuert ledelse kan ha positiv virkning bade
pa utvikling av skolen som organisasjon og pa elevenes laring. Teori om distribuert ledelse
apner for en tydeligere ansvarliggjering av alle skolens ansatte (Halvorsen, 2012). Skal man
lykkes med et endringsarbeid i skolen er det viktig at flere enn lederen ansvarliggjares og tar
tak. Rektor har en vesentlig betydning pa elevers leering gjennom at det er rektor som er
gverste ansvarlige i forhold til pedagogiske valg og fokusomrader det er gnskelig at skolen
skal satse pa. Rektor ma deretter gjare sitt for at alle ansatte drar i samme retning og videre er
tro mot og utgver det som er bestemt i sitt videre arbeid mot elevene. Dette er, i fglge
Halvorsen, en av arsakene til at distribuert ledelse har fatt gkende oppmerksomhet gjennom

de senere arene.

”| teorier om distribuert ledelse legges det vekt pa at ledelse er noe langt mer komplekst enn
det som utfares av personer i formelle lederstillinger. Nar det gjelder skole vil det derfor veare
vanskelig & forsta hvordan skoler ledes ved a studere rektor alene” (ibid.). “Ledelse er et
relasjonelt og distribuert fenomen, noe som skjer i interaksjoner mellom mennesker og
situasjon. Fokus flyttes fra lederen til ledelsespraksis™ (Spillane, 2006). *’Skal vi forsta
hvordan en skole ledes, ma vi studere det komplekse samspillet mellom formelle ledere, de
som ikke har formelle lederposisjoner, og de redskapene og rutinene som er utviklet ved en
skole. Det er dette samspillet som konstituerer ledelsespraksis ved den enkelte skole” (Gronn,
2002) (Spillane, 2006)

2.4.1 Tohovedkategorier
| litteraturen finner vi to hovedkategorier for distribuert ledelse. Gronn (2002) skiller mellom

numerisk distribusjon og samhandling. Numerisk distribusjon handler, i fglge Gronn, om det
kvantitative aspektet ved distribuert ledelse. Her utfares ledelseshandlinger av flere personer i
en organisasjon. All ledelse som utfares kan betraktes som summen av alle disse
delhandlingene (Gronn, 2002). Distribuert ledelse som samhandling innebarer en mer
kvalitativ og holistisk tilneerming. Hos Gronn kan vi lese om tre former for distribuert ledelse
som samhandling. Disse er spontant samarbeid mellom kolleger, intuitive
samhandlingsrelasjoner som oppstar mellom kolleger over tid og institusjonaliserte praksiser.
De tre formene for distribuert praksis som samhandling utgjar videre tre stadier i en prosess

hvor de blir en del av institusjonens etablerte praksis (ibid.)
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Mens Gronn (2003) problematiserer og nermest avskaffer skillet mellom leder og de som blir
ledet, hevder Spillane (2006) at denne distinksjonen er tydelig nok i skolen, men ikke slik at
ledelse er noe som blir utavet mot de som ledes. ”’For a forsta hvordan skolen ledes, ma vi
derfor undersgke samspillet mellom de som innehar formelle lederposisjoner i skolen, de som

ikke har det, og deres situasjon” (Halvorsen, 2012).

Halvorsen beskriver videre at distribuert ledelse ikke er en spesiell form for ledelse som man
kan velge a ta i bruk. Han sier at begrepet distribuert ledelse farst og fremst brukes analytisk
for & forklare hvordan ledelse faktisk uteves. ”Det er ikke et normativt begrep som sier noe
om hvordan skoler bgr ledes. Likevel kan et distribuert perspektiv pa ledelse tjene som et

diagnostisk verktey i analyser av hvordan ledelse faktisk uteves” (ibid.).

Halvorsen papeker videre at synet pa ledelse som et distribuert fenomen har fatt gkende
tilslutning innenfor skolelederforskningen, og at det er flere grunner til dette. Begrepet
distribuert ledelse fanger opp reelle endringer i skolens virksomhet som har medfart en vekst i
arbeidsoppgaver. Denne veksten av arbeidsoppgaver og omfang har igjen gjort det ngdvendig
a spre ledelsesoppgaver pa flere ansatte. Slik har gkte krav og gkt ytre press pa skolene gjort
det ngdvendig a omstrukturere skolens ledelse og fordele ansvar pa flere. Halvorsen sier
videre at forskere papeker at det er gkende forskningsmessig belegg for at distribusjon av

ledelsesoppgaver virker positivt pa skoleutvikling og elevenes lering (ibid.).

| skolen som organisasjon er det slik at alle kan veere potensielle ledere. Dersom vi forstar
ledelse som pavirkning av andre slik at de gjennom sine handlinger fremmer, eller hemmer,
skolens kjernevirksomhet, vil dette tra frem. Dette gir alle i skoleorganisasjonen et ansvar for
a bidra til a utvikle skolesamfunnet som det ikke gar an a fraskrive seg. Et slikt perspektiv pa
ledelse reduserer avhengigheten av enkeltpersoners genialitet, og har derfor et potensial til a
forlgse og utnytte leererkollegiets kollektive kompetanse pa en helt annen mate enn troen pa
“tydelig ledelse” utevd av enkeltpersoner som vi finner i en del styringsdokumenter av ny

dato (ibid.).

Distribuert ledelse er en form for kollektivt lederskap hvor lererne utvikler sin profesjonalitet
gjennom samarbeid. Teoriene om distribuert ledelse fratar ikke formelle ledere hverken
handlingsrom eller lederansvar. Personer i formelle lederposisjoner har innflytelse pa sine
kollegers yrkesutavelse i kraft av den status og tilgang til makt- og kontrollmidler som falger

med posisjonen (ibid.).
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Nar ledelse ikke lenger er det som (formelt tilsatte) ledere gjgr, men beskrives som
pavirkning, "noe” som konstitueres i interaksjoner mellom mennesker og situasjon, blir
ledelsesbegreper lett abstrakt og vanskelig a skille fra annen aktivitet i en organisasjon. Den
blir ogsa vanskelig & beskrive pa en slik mate at det gir gkt forstaelse av eksisterende praksis
og grunnlag for utvikling av ny praksis. En annen grunnleggende begrensning ligger i det
fokuset som forskere pa distribuert ledelse synes a ha pa ledelse i den enkelte organisasjon.
Teoriene sier ikke noe om hvordan ledelse bar distribueres. Skoler er komplekse organismer,
befolket av komplekse enkeltindivider med utallige ’feedback loops” som gjer det vanskelig &
tenke seg at de konkrete interaksjonene som fungerer godt pa en skole, er reproduserbare et
annet sted. Hvis den grunnleggende antakelsen er at all ledelse er distribuert, er det imidlertid
ikke spgrsmal om skoleledelsen er distribuert, men hvordan den er distribuert. Det er denne

problemstillingen som bgr sta sentralt i fremtidig forskning pa skoleledelse (ibid.).

Gjennom a sammenfatte forskjellige teorier om distribuert ledelse ser vi at ledelse er et
relasjonelt og distribuert fenomen, noe som skjer i interaksjoner mellom mennesker og
situasjon. Distribuert ledelse kan oppfattes som et analytisk begrep, et perspektiv for a forsta
hvordan ledelse faktisk utaves, for eksempel i skolen. Distribusjon av ledelsesoppgaver virker
positivt pa skoleutvikling og elevenes lzring. | skolen er praksisfellesskap dominert av hgyt
utdannende profesjonsutavere. Her blir selvledelse, som er distribuert ledelse i sin mest
rendyrkede form, et viktig begrep for a forsta hvordan ledelse uteves. Et distribuert perspektiv
pa ledelse har potensial til a forlgse og utnytte lererkollegiets kollektive kompetanse. Dette
utfordrer forventningen om tydelig ledelse” utevd av enkeltpersoner som signaliseres som

ngdvendig i en del styringsdokumenter av nyere dato.

Hvis vi skal oppsummere hvordan vi oppfatter distribuert ledelse i skolen sa kan vi kort si at
det handler om hvordan ledelse er fordelt pa ulike nivaer i skoleorganisasjonen. Rektor og
skolens ledelse har en overordnet pavirkning pa elevenes leering gjennom de valg de tar i den
felles ledelsen av skolen. Videre har enhver laerer et ledelsesansvar i forhold til elevene de
leder i klasserommene sine. Dersom distribuert ledelse skal fungere helt ut til elevenes laering
vil det veere avgjgrende at det leererne utgver i klasserommet er forent med skolens
overordnete malsettinger som skolens gvrige ledelse har ansvar for. Her er ansattes, eller
leereres, selvledelse viktig. Videre forstar vi at gjennom et distribuert perspektiv pa ledelse
kan lzrerkollegiets kollektive kompetanse forlgses pa en helt annen mate enn hva som ville

veert resultatet av det vi forstar med tydelig ledelse utgvd av enkeltpersoner.
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2.5 Elevsentrertledelse
| Robinsons bok Student- Centered Leadership (2011) defineres elevsentrert ledelse som en

ledelse som gjer en positiv forskjell for elevene bade nar det gjelder leeringsutbytte, kulturell
utvikling og sosial utjamning. Enkelt beskrevet handler boken om hvordan skoleledere kan
snu gode idealer til 4 bli god praksis. Den representerer en guide om hvordan dette kan gjeres.
Metoden som skisseres bygger pa de beste “’bevis” om hva som virker overfor elevenes laring
(Robinson, 2011).

Robinson skisserer at ledelse som pavirker elevresultater dreier seg om noe mer enn gode
relasjonelle forhold og en innovativ praksis. Hun sier at nytenkning og endring ikke har noen
verdi i seg selv og at en ny praksis til og med kan medfgre at det blir verre for elevene
(Robinson, 2011). Videre sier Robinson at det som ma sta i fokus er a se pa hva lederne
trenger for & fa til en ny praksis som har starre pavirkning pa elevresultatene. Fokus pa
skoleledelse ma skiftes fra lederstiler til lederpraksiser. | denne sammenhengen skisserer hun
at ledersstiler som eksempelvis transformasjonsledelse, transaksjonsledelse, demokratisk eller
autentisk ledelse er abstrakte konsepter som forteller lite om hva de betyr i praksis og hvordan
de skal utgves (ibid.)

| boken Student - Centered Leadership viser Robinson til en metaanalyse av studier som
foreligger og hun analyserer hvordan forskijellige typer ledelsespraksiser virker inn pa
elevresultater. Studiene hun viser til er gjennomfart i den amerikanske konteksten og de maler
hvordan skoleledelse direkte og indirekte kan pavirke elevenes leringsutbytte. Videre viser
hun til at analyser av disse studiene avdekker fem “’vide” dimensjoner ved ledelse som viser
seg a ha positiv effekt pa elevenes leeringsutbytte (Robinson, 2011). Robinson ser ogsa pa
skillet mellom transformasjonsledelse og Instructional Leadership. Transformasjonsledelse
beskriver hun som generisk, karismatisk, intellektuell og administrativ. Instructional
Leadership representerer det hun forbinder med pedagogisk ledelse. | denne formen for
ledelse har lederen spesifikk innsikt i skolefaglige oppgaver. Hun sier ogsa at slike
skoleledere utgver shared instructional leadership i og med at alle leerere ogsa utaver
pedagogisk ledelse (Robinson, 2011). Nar det gjelder elevenes leringsutbytte viser Robinson
til at den instruksjonelle, pedagogiske ledelsespraksisen har tre til fire ganger starre effekt enn

den transformasjonelle ledelsespraksisen (ibid.).
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2.5.1 Fem ledelsesdimensjoner
Som tidligere nevnt identifiserer Robinson fem ledelsesdimensjoner som synes & ha en effekt

pa elevenes laeringsutbytte og resultater. Alle disse identifiseres innenfor instruksjonell,
pedagogisk ledelse. De fem ledelsesdimensjonene er: A etablere mal og ha haye
forventninger, Strategisk bruk av ressurser, Planlegging, koordinering og evaluering av
undervisning og pensum, A fremme og delta i leerernes leering og utvikling og A sikre orden
og trygge omgivelser. Vi vil her kort skissere hva disse dimensjonene innebarer (Robinson,
2011).

A etablere mal og ha hgye forventninger skisserer at det er viktig & sette seg malbare og
leringsrelaterte mal. Robinson sier malene som settes ma relateres til det elevene trenger a
lere og at de ma baseres pa en analyse av behovene. Malene skal sette fokus og de ma
kommuniseres til alle parter. Dess mer spesifikke malene er, jo enklere er de a male.
Strategisk bruk av ressurser har i fglge Robinson indirekte og moderat effekt pa elevenes
resultater. Hvis skolen har satt seg klare mal, kan lederen veere strategisk i ressursbruk.
Planlegging, koordinering og evaluering av undervisning og pensum har i fglge Robinson
sterk effekt pa elevenes utbytte. Kvaliteten pa undervisningen er den stgrste arsaken pa
variasjonen i leeringsutbytte. Hun mener skolen ma identifisere leerere som gjar en darlig jobb
og sette inn effektiv stette. Skolen ma ha klare standarder for god kvalitet i undervisningen.
Lederen ma i tillegg evaluere kvaliteten og legge til rette for en god utvikling. Laererne ma
involveres i drgftingen av dette. Det som har sterkest innflytelse pa skolens resultater er A
fremme og delta i leerernes leering og utvikling. Da handler ledelse i falge Robinson om a
delta i personalets formelle og uformelle lzring. Videre skisserer Robinson at det A sikre
orden og trygge omgivelser er viktig for a skape et trygt og stettende klima med klare
forventninger og entydige normer og rutiner. Lederen ma sikre at leererne kan fokusere pa

undervisning og elevene pa lering.

En oppsummering og hovedkonklusjon fra Robinsons metaanalyse i boken Student —
Centered Leadership er at spesielle typer skolelederpraksiser har vesentlig innflytelse pa
elevenes laeringsutbytte. Den praksisen som har starst effekt er det a fremme og delta i
lerernes leering. | falge Robinson har altsa ledelsesdimensjonen instruksjonell, pedagogisk

ledelse best innflytelse pa elevresultatene (Robinson, 2011).
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2.5.2 Studien Successful School Leadership
| sitt kapittel Successful School Leadership i boka Lareres leering og ledelse av

profesjonsutvikling (2012)starter Engvik med a beskrive Leithwood og Riehls presentasjon av
et forskningsarbeid i 2003. Dette forskningsarbeidet ble starten pa den internasjonale studien
Successful School Leadership. Hensikten med studien var a identifisere kjennetegn ved god
skoleledelse i skoler pa tvers av land. Leithwood og Riehl viste til 294 publiserte arbeider, de
fleste kvantitative studier. Analysene er sammenfattet i seks pastander om god skoleledelse.
1. God skoleledelse bidrar til a forbedre elevenes laeringsresultater, men lederskapets effekt er
primert indirekte da den medieres(formidles) gjennom variabler som skolens visjon og mal,
leereplan og undervisningspraksis (Engvik, 2012).

2. De viktigste kilder til ledelse i skolen er skoleledere og lerere.

3. Ledelse bar ogsa distribueres til andre i skolen og i skolens narmilja.

4. Ledelsespraksis kan beskrives ved hjelp av noen grunnleggende kvaliteter som har verdi i
nesten alle sammenhenger pa tvers av organisasjonstyper og kontekster. Det omfatter a gi
retning, bidra til personalutvikling og pavirke utvikling av organisasjonen. Dette er en
ngdvendig, men ikke tilstrekkelig del av en leders repertoar.

5. I tillegg til & ivareta slike grunnleggende kvaliteter, tar gode skoleledere pa alvor at de ma
sta til ansvar for det arbeidet de utferer overfor ulike grupper (Accountability).

6. Gode ledere i skoler med en svert heterogen elevgruppe, er i sin praksis fokusert pa a
fremme kvalitet, likeverd og sosial rettferdighet. Dette inkluderer & utvikle undervisning og
leeringsbetingelsene, skape sterke fellesskap i skolen, fremme utviklingen av en
utdanningskultur blant foreldrene og bidra til & gke elevenes sosiale kapital. Hvis man lykkes i
a etablere en hjemmekultur som stgtter opp om skolens laeringsprogram, mestrer elevene
skolen bedre (ibid).

2.6 New Public Management
Siden sist pa 1980-tallet har norske myndigheters tenking om styring av offentlig sektor blitt

sterkt influert av internasjonale pavirkninger. Gjennom de siste tiarene har vi sett en vridning
mot en sterkere markedsorientering innen offentlig sektor. Dette forklares ut fra teorien om
New Public Management. Irgens (2007) kaller New Public Management for “en
samlebetegnelse pa ideer om hvordan offentlig sektor ber styres” (Irgens, 2007). Hovedtanken
er at systemer og metoder kjent fra markedsliberalistisk gkonomi og privat virksomhet med
hensyn til ledelse, kvalitetsutvikling og effektivitet skal kunne overfares til offentlige tjenester
som helsevesen og skoler. | teori om New Public Management er tydelig ledelse et av de

viktigste kjennetegnene pa suksess. Videre beskrives viktigheten av gkt handlingsrom for
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hver driftsenhet (i vart tilfelle skolen), samt gkte krav til maloppnaelse og resultat.

Konkurranse som insentiv vektlegges. Det handler om a score best mulig.

| 1989 kom en OECD-rapport som utfordret myndighetenes mulighet til & styre og kontrollere
norske utdanningssystemer nar planer ble utarbeidet lokalt og makt og myndighet ble delegert
nedover i utdanningshierarkiet. Som et svar pa dette kom stortingsmelding nr. 37
Organisering og styring i utdanningssektoren (1990-1991). Denne Stortingsmeldingen farte
til at malstyring ble innfart som nytt styringsregime pa mange omrader i kommunene.
Systemet innebeerer et tydelig kontroll- og rapporteringssystem innenfor en hierarkisk modell.
Dette har medfert at rektor i dag ma rapportere om sin skoles resultater til overordnet niva,
skoleeierniva, foreldre og samfunnet for gvrig. Rapporteringen kan dreie seg om gkonomi,
elevundersgkelser, resultater pa nasjonale prgver og eksamener. Rektor star slik til ansvar for
resultatene han eller hun kan vise til. Et begrep som forklarer denne ansvarliggjeringen eller
regnskapsplikten er accountability. Vi oppfatter accountability som en teori som har sprunget

ut av New Public Management. Vi ser na pa hva denne inneberer.

2.7 Accountability
| trdd med vart fokus i denne masteroppgaven velger vi na & se naermere pa den femte

pastanden vi viste til i studien Succsessful School Leadership. Her ser vi at det hevdes at gode
skoleledere ma sta til ansvar for det arbeidet de utfarer overfor ulike grupper
(Accountability). Vi vil na undersgke naermere hva dette innebzrer.

Engvik refererer fra boka Ansvarlighet i skolen, der Birkeland skriver at vi fortsatt mangler et
norsk samlebegrep for accountability, men at ansvars- og /eller regnskapsplikt grovt sett er en
dekkende oversettelse av begrepet. Videre skriver Engvik at den amerikanske forskeren
Elmore sier at en skole som lykkes og gir gode elevresultater, er en skole som har en sterk
”indre ansvarlighet” (Internal Accountability) (Engvik, 2012). En indre ansvarlighet
innebaerer at det i skolen er enighet om normer, verdier, forventninger og prosesser for a fa
arbeid gjennomfart, som i neste prosess farer til en hgy kapasitet til 4 respondere pa det ytre
presset som skolene star overfor. EImore hevder videre at skoler ikke forbedrer seg ved a
falge regler, men at de blir bedre ved a engasjere seg i praksiser som farer til at de lykkes med

enkeltelever i spesifikke kontekster (ibid).

Det er flere dimensjoner og funksjoner i Instructional Leadership som klart peker i retning av

at rektor forventes & ivareta “indre ansvarlighet” og gjennom det ta ansvar for a lede lerernes
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leering. Under dimensjonen “’a administrere skolens undervisning” i modellen for Instructional
Leadership (figur 1, side 15) er rektors veiledning og evaluering av undervisning og rektors
ansvar for a samordne arbeidet med planlegging av undervisning viktige ledelsesfunksjoner.
Gar vi videre til dimensjonen 3 utvikle et positivt leeringsmilje”, finner vi at en av rektors
funksjoner er a fremme faglig utvikling og a gi insentiver som motiverer lererne til &

videreutvikle sin undervisning (se figur 1) (Engvik, 2012).

Engvik refererer at EImore benevner krav og forventninger fra nasjonale myndigheter som en
ytre ansvarlighet (External Accountability). Denne formen for ansvarlighet kan fare til at
rektors oppmerksomhet vendes mot testing og kontroll av elevenes leering uten at det legges
vekt pa a utvikle leerernes kunnskaper, ferdigheter og deres motivasjon til a videreutvikle
undervisningen. Det er ikke gitt at informasjon om egen undervisningspraksis vil forbedre
praksisen (Engvik, 2012). EImore mener imidlertid at informasjon av denne karakteren kan
bidra til & videreutvikle undervisningspraksisen dersom den gis i sammenheng med ny
kunnskap og nye ferdigheter. En politikk som ikke tar hensyn til kunnskap og ferdighetskrav,
vil i falge Elmore ikke virke (ibid).

Roald (2010) finner, i det norske forskningsprosjektet Achieving School Accountability in
Practice (ASAP), at rektors ledelse av laerernes kompetanse- og profesjonsutvikling er
kunnskapsutviklende prosesser, som krever planlegging, gjennomfaring og oppfalging.
Skoleleders hovedoppgave blir & legge opp faglige problemstillinger rundt lzerernes
kompetanse og deres profesjonsutvikling, som fremmer refleksjon, kreativitet og ansvar
mellom de som er involvert i dette arbeidet (Roald, 2010) (Engvik, 2010). Dette forutsetter
rektorer som tar tak i den ytre ansvarligheten (External Accountability) og omdanner

informasjon til handlingsrelatert kunnskap (Roald, 2010).

Postholm (2012) skisserer at undervisning og en kontinuerlig forbedring av denne forutsetter
at leerere opplever en indre ro og et handlingsrom i skolen. Det betyr at de ikke til stadighet
ma forholde seg til nye ytre reguleringer og krav. Aktivitet i skolen er regulert av nasjonale
styringsdokumenter, som laereplaner, stortingsmeldinger og forskrifter. Pa lokalt niva er det
ogsa planer for virksomheten i skolen. Slik er det flere av handlingene som utspiller seg i
skolen som i farste omgang kan oppfattes som ytre regulert. Krav som nasjonale myndigheter
retter mot skolen, benevnes som en ytre ansvarlighet (External accountability). EImore sier

videre at en forbedring av undervisningspraksisen i fremtiden vil veere knyttet til om ledelsen
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pa skolen har suksess eller ikke. Skoler som lykkes og gir gode elevresultater, er skoler som
har en sterk indre ansvarlighet (Internal accountability). En indre ansvarlighet innebarer at det
i skolen er enighet om normer, verdier, forventninger og prosesser for a fa arbeid
giennomfart, som i sin tur farer til en hgy kapasitet nar det gjelder a respondere pa det ytre
presset som skolene star overfor. EImore hevder at skoler ikke forbedrer seg ved a fglge
regler, men at de blir bedre ved a engasjere seg i praksiser som farer til at de lykkes med
enkeltelever i spesifikke kontekster. Det betyr at leerere ma ha tid og mulighet til a rette
blikket mot undervisningen og samtidig laere av praksishandlinger for slik & kunne forbedre
undervisningen (Postholm, 2012). I dette ser vi at det ma veere skoleleders ansvar a sgrge for

at lererne har tid og rom til & utfere det som bestemmes, eller settes i verk.

Som en oppsummering av Accountability finner vi at skoler som lykkes, og gir gode
elevresultater, er skoler som har en sterk ”indre ansvarlighet”. I slike skoler tar rektor tak i

den ytre ansvarligheten og omdanner informasjonen til handlingsrelatert kunnskap.

2.7.1 Den norske konteksten
Norske styringsdokumenter gjennom de senere arene, skriver Engvik, har lagt forskningen til

Leithwood og Riehl til grunn for & underbygge at skoleledelsen er en viktig faktor for
elevenes laering. Styringsdokumentene viser at rektors posisjon og rolle er helt sentral for &
handtere utfordringene i skolen. Skoleledelsen har ogsa ansvaret for konflikthandtering,
veiledning av laerere og samarbeid med aktgrer utenfor skolen. Kunnskapslgftets
forventninger om lokalt arbeid med laereplanene inneberer at mer av ansvaret for innholdet i
opplaringen er lagt til lokalt niva. Ut fra dette perspektivet pa ledelse blir det viktig & forsta
hva lederen gjgr sammen med sine medarbeidere, bade de formelle og uformelle sidene ved
skoleledelse. Selv om det individuelle og personlige aspektet i skoleledelse kan veere viktig
nok i mange sammenhenger, er det gjennom dialog og samhandling at ledelsespraksis
kommer til uttrykk (Engvik, 2012).

Teorier om Instructional Leadership bygger i stor grad pa skolestrukturer som kan vere ulik
den norske skolestrukturen. Empirien fra den norske forskningsdelen av OECD-programmet
Improving School Leadership peker mot en mer kollektiv og demokratisk
skoleledelsespraksis, og at dette plasserer ansvaret bade hos rektor og i fellesskapet (Maller,
2006b). Samhandling mellom aktarene i skolen blir slik kjernen i effektiv skoleledelse, og det

vil fordre at skolelederen har en bred kompetanse, pa alt fra klasseromsobservasjoner til
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datainnsamlinger, kunnskap om laerernes laring og utvikling, og pa gode relasjoner og
kommunikasjonsevner (ibid.). Utfordringen kan vere at med de mange og store oppgavene
skolens leder har, kan en rektors valg om a vare tett pd” skolens mangfold av
klasseromspraksiser fare til at hun/han over tid mister av syne det vide mandatet rektor har.
Ved a foreta noen sammenligninger pa tvers av skoler i denne undersgkelsen trar det frem at
den kollektive dimensjonen ved skoleledelse er styrket i norske skoler. Dette kommer til
uttrykk gjennom et utstrakt teamarbeid, et omfattende laerersamarbeid om planlegging og

gjennomfgring av undervisning (Mgller, 2006b).

Magller (2006b) mener at norske skoleledere retter stor oppmerksomhet mot elevenes og
personalets leeringsprosesser, og at de fanger inn skolehverdagen pa en mangfoldig mate. Med
vekt pa en kollektiv ledelsestradisjon og pa en demokratisk inspirert ledelsespraksis i den
norske skolekonteksten, samsvarer ikke dette fullt ut med den kontekstfrie individualismen,

som er skolekonteksten og ledelsestradisjonen for teorier om Instructional Leadership. (ibid)

2.7.2 Oppfatninger om ledelse og elevresultater
Etter & ha sett pa forskning utfart i skoler over hele verden fra 1980-tallet og frem til 2005,

hevder Hallinger at den bekrefter det som “akterer i skolen” og foreldre alltid har kjent til:
Skoleledelse utgjer en forskjell i skolenes evne til utvikling. Dette har fart til gkt fokus pa a

identifisere hvordan skoleledere “gjor en forskjell” (Hallinger, 2005).

Engvik stetter seg til Leithwood og Riehl(2003) som mener skoleledelse er en ngdvendig,
men ikke tilstrekkelig betingelse for & skape fremgangsrike skoler. Det er mange ubesvarte
spagrsmal i dette forskningsomradet, og forfatterne hevder det er liten kunnskap om hvordan
skoleleder mestrer a balansere styring, administrasjon og ledelse slik at skolen utvikler seg i
riktig retning. .. De etterlyser samtidig studier som belyser hvordan skoleledere i hverdagen
mgter utfordringer av mer langsiktig karakter og oppgaver som krever gyeblikkelige

avgjerelser og handlinger (Engvik, 2012).

Robinson, Lloyd og Rowe presenterte i 2008 en metaanalyse av forskning som viser i hvor
stor grad skoleledelse har en direkte og en indirekte effekt pa elevenes resultater. Robinson og
hennes kolleger konkluderte med at effekten av skoleledelse som defineres inn under teorier
om Instructional Leadership, var to til fire ganger hgyere enn transformasjonsledelse, malt
opp mot elevens resultater. En annen metaanalyse identifiserte at det er en relativ effekt av

fem lederdimensjoner i Instructional Leadership. Pa grunnlag av disse to metastudiene fant
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forskerne at jo mer skolelederne fokuserte pa relasjoner og oppgavene knyttet til skolens
kjernevirksomhet, som er undervisning og lzering, jo sterre ble skolelederens innflytelse pa
elevenes resulter (Robinson, Lloyd, & Rowe, 2008).

| den internasjonale litteraturen knytter EImore Instructional Leadership til distribuert ledelse.
Utgangspunktet er at skolens samlede oppgaver krever en ledelse som vet a dra nytte av
ekspertisen i kollegiet, og at rektor leder en kunnskapsorganisasjon som er kompleks og
fordrer kompetanse pa sveert mange og ulike omrader. Ledelse vil i starre grad innebzre a
angi retning, a veilede og a fordele oppgaver og ansvar pa flere personer i skolen (Emstad &
Postholm, 2010).

Gjennom teoridelen av denne masteroppgaven har vi valgt a se pa ulike aktuelle
ledelsesteorier. Forbindelseslinjen mellom disse teoriene er at de alle fokuserer pa rektors,
eller skoleledelsens, innvirkning pa elevenes laering. Gjennom aktiviteter som pavirker
motivasjon, kunnskap, falelser og praksiser i alle organisasjonsmedlemmene vil rektor og
skoleledelsen kunne pavirke slik at hele organisasjonen arbeider i samme retning mot felles
mal. Selv om fundamentet kanskje er ulikt mellom teoriene praver de alle & si noe om hva de
mener ma til for at elevene skal kunne fa et gkt leeringsutbytte og slik kunne prestere enda
bedre i skolen. Teoriene definerer pa ulikt vis betydningen av relasjoner og distribusjon av
ledelse. | oppgavens drgftingsdel vil det videre bli interessant & se naermere pa om vi finner

spor av de ulike ledelsesteoriene i de ulike nivaene vi har fokus pa.
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3 METODE
| dette kapittelet vil vi gjere rede for vare valg av metoder. Vi som star bak denne

masteroppgaven arbeider begge som rektorer innenfor skolesektoren i en liten kommune. Vi
har begge flere ars erfaring som rektorer. Med denne bakgrunnen mener vi at vi har
forholdsvis god forstaelse for feltet vi skal studere. Gjennom studiet Master i Skoleledelse,
som vi snart har holdt pa med i fire ar og er i innspurten av, har vi styrket og utviklet vart
faglige og vitenskapelige stasted. Dette mener vi kan ha betydning for vare subjektive teorier
og vurderinger. Vi ser at var bakgrunn og forforstaelse kan vere var styrke i dette
forskningsarbeidet, men vi ser ogsa at det gir noen utfordringer. Vi ser at det er en utfordring
a forske pa egen praksis i egen kommune. Vi ser ogsa at det er en utfordring at
forskningsdeltakerne kjenner oss i vart daglige virke som rektorer i kommunens skoler. Disse

utfordringene kommer vi tilbake til senere i metodedelen.

| metodekapitlet vil vi redegjare for metodisk tilnaerming og valg vi har gjort. Vart
utgangspunkt for masteroppgaven var et gnske om en gkt forstaelse for ssmmenhenger
mellom oppgaver og ansvar for rektorer. Hva er det som kan ligge til grunn for den
”disharmoni” som vi, og ogsa andre rektorer, gir uttrykk for nér det gjelder forventninger til
rollen. Vi anerkjenner ansvaret vi innehar i rollen var, men opplever tidvis at forventninger og

krav overstiger muligheten til & kunne gjennomfare tilfredsstillende.

Med utgangspunkt i innledende tanker for forskningsarbeidet formulerte vi derfor falgende
problemstilling:
Hvilke oppfatninger om rektorrollen er radende i en kommune og hvordan henger disse

sammen med nasjonale fgringer?

Det finnes ulike elementer i problemstillingen. Elementene vi har valgt a se naermere pa
omhandler kommunenivaets oppfatninger om skoleledelse pa den ene siden og nasjonale
faringer angdende skoleledelse pa den andre siden. Pa bakgrunn av dette har vi formulert
falgende forskningssparsmal:

1. Hva er de radende oppfatninger om rektorrollen i stortingsmeldinger og andre sentrale

styringsdokumenter?
2. Huvilke oppfatninger har Formannskapet, Radmannen og Rektor om rektorrollen?
3. Huvilke likheter og spenninger ser vi mellom nasjonalt niva, skoleeierniva,

administrasjonsniva og rektorniva i oppfatninger om rektorrollen?
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Gjennom arbeidet med denne masteroppgaven har vi lest og belyst aktuell teori, samt at vi har
gjennomfart fokusgruppeintervju og intervju av enkeltpersoner. | vart mal om a finne svar pa
problemstillingen sa vi at vi matte skille mellom ulike styringsniva i forskningssparsmalene
vare. Dette for at vi skulle greie a rydde i funnene vare og na malsettingen om & sammenligne
de ulike nivaene. Forskningsspgrsmalene oppsto gjennom arbeidet med a strukturere funnene.
| forskningssparsmalene representerer derfor det nasjonale nivaet de vedtatte overordnede
nasjonale fgringene for det norske skoleverket. Lokalt i en kommune er det videre
kommunestyret som skal legge til rette for at nasjonale faringer for skolen blir implementert
og iverksatt. Skoleeier er videre avhengig av at administrasjonsnivaet legger til rette for at
skoleeier skal kunne fatte ngdvendige og riktige vedtak for skolen. Til sist er det rektor og
skolens ledelse som & ta inn over seg de vedtak som er fattet og utgve ledelse av skolen best
mulig ut fra de rammer og ressurser rektor har til radighet. Forskningssparsmalene vil videre
hjelpe oss til & kunne se pa om det er god sammenheng mellom alle nivaene og til sist gi svar

pa problemstillingen.

Nar det gjelder det nasjonale nivaet valgte vi tekstanalyse for a finne svar. Vi gikk inn i
Oppleringsloven samt et utvalg Stortingsmeldinger for & lete etter de nasjonale faringene som
sier noe eksplisitt om rektor eller skoleledelse. | de Stortingsmeldingene vi har sett pa valgte
vi & bruke sgkemuligheten i dokumentene. Vi sgkte da pa ord som rektor, skoleleder,
skoleledelse for & se pa hva Stortingsmeldingene sa om begrepene. Funnene vare i dette

arbeidet mener vi ga oss en oppfatning om nasjonale fgringer om rektorrollen.

| vart forsgk pa a finne svar har vi valgt & gjennomfare et kvalitativt forskningsarbeid med en

fenomenologisk tilnerming.

A forske kvalitativt innebarer & forstd deltakernes perspektiv. En kvalitativ forsker
retter blikket mot menneskers hverdagshandlinger i sin naturlige kontekst, men dette
forskerblikket blir selvsagt farget av forskerens teoretiske stasted. Teori pa ulike niva
gir retning for forskningsarbeidet, samtidig som forskerens egne opplevelser og
erfaringer pavirker forskningsfokuset (Postholm, 2010).

”Det er en naer sammenheng mellom forskerens teoretiske stasted, spersmalene som blir stilt,
metoden som blir valgt, og dermed maten materialet blir samlet inn, analysert og tolket pa”

(ibid).
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Innenfor kvalitativ metode finnes det ulike tilneerminger, for eksempel fenomenologi,
etnografi og kasusstudie. Vart forskningsarbeid har en fenomenologisk tilneerming pa grunn
av at vi i vart forskningsarbeid er interesserte i ”... a forsta sosiale fenomener ut fra aktarenes
egne perspektiver og beskrive verden slik den oppleves av informantene” (Kvale &
Brinkmann, 2010). Nar vi i denne oppgaven gnsker a finne ut hvordan sentrale
styringsdokumenter beskriver rektorrollen, og hvordan Formannskap, Radmann og en rektor i
en kommune tenker rundt rektors viktigste oppgaver, kan man se dette som a utforske deres
opplevelse av fenomenet “rektorrollen”. Med dette sier vi at rektorrollen kan sees pa som et

fenomen.

Postholm beskriver malet med fenomenologiske studier som a fokusere pa enkeltindividet og
... gripe enkeltmenneskets opplevelse, samtidig som forskeren prover a finne ut hvordan
erfaringen av det samme fenomenet oppleves av flere enkeltindivider” (Postholm, 2010). Hun
viser til Wilhelm Dilthey (1833-1911) som beskriver den hermeneutiske tilnzermingen til
forskningsarbeid. Denne inneberer at forskeren skal prave a oppdage og legge frem
meningsperspektivet til folkene som blir studert ved & studere talen til den som snakker. | en
analyse av denne teksten, en prosess som ogsa blir kalt den hermeneutiske sirkelen, blir
mening skapt. Mening blir da konstruert gjennom en prosess hvor de enkelte delene i teksten
blir pavirket av den globale meningen eller oppfatningen av den. En dypere forstaelse av de

enkelte delene pavirker igjen forstaelsen av det hele (Postholm, 2010).

Da vi hadde klart for oss at det var oppfatninger om rektorrollen vi gnsket & forske pa,
reflekterte vi omkring hvilken metode vi skulle velge for a kunne finne ut noe om dette. Med
utgangspunkt i problemstillingen ansa vi dokumentanalyse og intervju som mest

formalstjenlig for var datainnsamling.

| fglge Postholm er intervju er den mest brukte formen for datainnsamling i kvalitativ metode
(Postholm, 2010). Intervju har som formal ... & fortolke meningen med sentrale temaer i
intervjupersonens livsverden” (Kvale & Brinkmann, 2010). Nar det gjelder dokumentanalyse
er det viktig at vi har et bevisst forhold til hvem som har skrevet eller produsert dokumentet,
hvem mottakeren er ment a veere og hva som er formalet med dokumentet. Slike forhold vil
ha betydning for hvordan dokumentet bar leses og hvordan det kan brukes for a belyse
problemstillingen. De sentrale dokumentene vi har valgt a se pa er Opplaringsloven, som er

en vedtatt og gjeldene lov for skoleverket, og noen utvalgte Stortingsmeldinger som
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representerer politiske faringer for skoleverket. Stortingsmeldingene skal oppfattes som
Kunnskapsdepartementets intensjoner, mal og faringer for skoleutvikling i Norge. De bygger
pa sentrale politiske vedtak fra de til enhver tid sittende regjeringer. En Stortingsmelding er
en “melding” til Stortinget fra aktuelt departement. Stortingsmeldingene fungerer ogsa som
informasjon, i vart tilfelle om skolepolitikk, til skoleeiere og skoleledere i fylkeskommuner og

kommuner, samt andre som kan ha dette som interessefelt.

| vart forskningsarbeid har vi gatt naermere inn i hva aktuelle Stortingsmeldinger sier om
rektor og ledelse av skoler. Stortingsmeldingene vi har sett pa er Stortingsmelding nr. 30
Kultur for Leering (2003-2004), Stortingsmelding nr. 16 ... og ingen sto igjen (2006-2007),
Stortingsmelding nr. 31 Kvalitet i Skolen (2007-2008), Stortingsmelding nr. 19 Tid til Laering
(2009-2010) og Stortingsmelding nr. 22 Motivasjon-Mestring-Muligheter (2010-2011). Vi har
analysert funnene i Stortingsmeldingene opp mot oppfatninger om rektorrollen skissert av
lokale aktgrer innen ledelse av skoler i en kommune. For a finne lokale oppfatninger om
rektorrollen valgte vi a intervjue skoleeier representert ved Formannskapet, radmannsnivaet

representert ved skolefaglig ansvarlig, og en rektor ved en skole i samme kommune.

I kvalitativ forskning er det viktig & klargjere hensikten med forskningen, det er det som
danner utgangspunktet for hvem man sgker a fa som informanter. Det at utvalget er
hensiktsmessig blir et generelt utvalgskriterium” (Postholm, 2010) A finne gode,
representative informanter som har bred kjennskap til temaet, og som gnsker a formidle sine
erfaringer og tanker om det, er sveert viktig for a fa utarbeidet en god studie (ibid). Med tanke
pa var problemstilling blir de som har et forhold til skoleledelse, og som har pavirkningskraft
overfor skoleledelse, relevante & fa i tale. | fglge Kvale og Brinkmann er gode

intervjupersoner motiverte, kunnskapsrike og erlige. (Kvale & Brinkmann, 2010).

Begrunnelsen for at vi valgte Formannskapet som representant for skoleeier var at vi sa det
som for omfattende 4 intervjue et samlet kommunestyre, som ville utgjere et tjuetalls
medlemmer. | vart forskningsarbeid sa vi i tillegg at det ville veere mest hensiktsmessig a
intervjue skolefaglig ansvarlig som representant for radmannsnivaet. Dette fordi han er

delegert myndighet for skolene i kommunen.

3.1 Innhenting av data
Vi vil her gjare rede for det metodiske arbeidet med intervjuundersgkelsen etter en modell i

sju stadier utarbeidet av Kvale og Brinkmann. De sju stadiene er tematisering,
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design/planlegging, gjennomfgring av intervju, transkribering, analyse, verifisering og

rapportering (Kvale & Brinkmann, 2009)

3.1.1 Tematisering
| falge Kvale og Brinkmann henviser tematisering til formuleringen av forskningssparsmal og

en teoretisk avklaring av det undersgkte temaet. Kvale og Brinkmann skisserer videre at de
sentrale spgrsmalene i forbindelse med planlegging av en intervjuundersgkelse dreier seg om
intervjuets hvorfor, hva og hvordan. Hvorfor klargjer formalet med studien. Hva innhenter
forkunnskap om emnet som skal undersgkes. Hvordan innhenter kunnskap om ulike intervju-
og analyseringsteknikker, og bestemmer hvilken man skal benytte for & innhente den
kunnskapen man gnsker (Kvale & Brinkmann, 2010). Den opprinnelige betydningen av ordet
metode er ”veien til malet”. Hvis man skal finne eller vise andre veier til malet, ma man vite
hva malet er. Nar et intervjuprosjekt skal planlegges, er det viktig at man har fastlagt
innholdet i og malet med studien, slik at man kan gjgre gjennomtenkte metodevalg i studiens
ulike faser. ”... de tematiske spersmalene ”hva” og “hvorfor” ma besvares for man kan stille

spgrsmalet “hvordan”. (Kvale & Brinkmann, 2010).

Formalet med var masteroppgave, altsa hvorfor vi gnsket & undersgke problemstillingen
skissert ovenfor, er & utvikle en bedre profesjonsforstaelse i egen utavelse av rektorrollen.
Nytteverdien av dette forskningsarbeidet er ’a rydde litt i skapet™ nar det gjelder utevelsen av
rollen. Vi oppfatter elevenes leering som hovedmandatet for alt arbeid i skolen. Det vi som
rektorer opplever som utfordrende i forlengelsen av alt vi tross alt har fokus pa, er & lykkes
med & komme enda tettere pa elevenes leeringsarbeid. Vi har et gnske om a veere mer til stede
i klasserommene. Vi gnsker & vere tettere pa det utgvende leringsarbeidet for & kunne se
lererne og elevene bedre. Vi gnsker ogsa at leererne og elevene i stgrre grad skal oppfatte

forventningene vi har til arbeidet som uteves.

Innhenting av forkunnskaper av hva som skal undersgkes, altsa Kvale og Brinkmanns hva,
dreier seg om funn i de sentrale styringsdokumentene og funn i intervjumaterialet. I tillegg til
funnene vi viser til i sentrale styringsdokumenter og i intervjumaterialet vil hva i vart
forskningsarbeid dreie seg om likheter og spenninger vi kan vise til mellom de ulike nivaene

vi har studert og analysert.

Hvordan vil her dreie seg om hvilken metode vi benytter for & innhente data i

forskningsarbeidet vart. | vart tilfelle vil det dreie seg om dokumentanalyse og interviju.
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3.1.2 Design/Planlegging
Da vi hadde funnet tema for oppgaven, en forelgpig problemstilling og hvilken metode vi

ville bruke, gikk vi i gang med a planlegge datainnsamlingen. I tillegg til dokumentanalyse av
sentrale dokumenter som Opplaringsloven og utvalgte Stortingsmeldinger bestemte vi oss for
a gjennomfare et fokusgruppeintervju med Formannskapet i kommunen, et semistrukturert
intervju med Radmannen ved skolefaglig ansvarlig og et semistrukturert intervju med en
rektor i samme kommune. Dokumentanalyse er beskrevet ovenfor. Vi vil i det videre se pa

hva som kjennetegner de ulike intervjuformene vi har valgt a benytte.

”Fokusgruppeintervju kjennetegnes av en ikke-styrende intervjustil, der det farst og fremst er
viktig & {4 frem mange forskjellige synspunkter om emnet som er i fokus for gruppen” (Kvale
& Brinkmann, 2009). Emnet i vart fokusgruppeintervju var medlemmene i Formannskapets
ulike oppfatninger om rektorrollen og av rektors viktigste oppgaver. Formannskapet
representerer ulike politiske partier som igjen representerer ulike tanker og visjoner for
skolene i kommunen. De representerer i tillegg veldig ulik kjennskap til skolen. Enighet
omkring emnene som var i fokus var ikke av interesse for oss i vart forskningsarbeid. Det var
av starre interesse a fa kjennskap til de ulike betraktningene Formannskapet skisserte. Kvale
og Brinkmann skisserer videre at gruppen i et fokusgruppeintervju kan besta av seks til ti
personer, samt at intervjuet ledes av en moderator. Som moderatorer presenterte vi emnene
som skulle diskuteres, og la slik til rette for ordveksling. En oppgave for moderator er i tillegg
a skape en velvillig og dpen atmosfare der man kan uttrykke personlige og motstridende
synspunkter pa emnene som er i fokus. Slik vi skisserte malsettingen med dette intervjuet over
har altsa ikke fokusgruppen til formal & komme til enighet om eller presentere lgsninger pa de

spgrsmalene som diskuteres, men a fa frem forskjellige synspunkter pa saken (ibid).

Beskrivelsen av et semistrukturert intervju er at man, i felge Kvale og Brinkmann, sgker &
innhente beskrivelser av intervjupersonens livsverden. Malet er & fortolke meningen med
fenomenene som blir beskrevet. Et semistrukturert intervju ligger nert opp til en samtale i
dagliglivet, men har et formal. Det er ngdvendig med en saregen tilneerming og teknikk. Det
at intervjuet er semistrukturert betyr at det verken er en apen samtale eller en lukket
sparreskjemasamtale. | forkant av gjennomfgringen av intervjuene utarbeidet vi en
intervjuguide som vi ville stgtte oss til dersom det skulle bli behov for det. Intervjuguiden
inneholdt forslag til spgrsmal og oppfalgingssparsmal eller stattesparsmal. | forkant hadde vi
gjort oss opp noen tanker om hva det var vi gnsket at forskningsdeltakerne skulle si noe om.

Spersmalene og stettesparsmalene skulle dermed hjelpe oss i struktureringen av intervjuet.
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Dette for a forsikre oss om at vi fikk svar pa det vi hadde behov for ut fra problemstillingen
vil ville forske pa. | etterkant av gjennomfaringen transkriberte vi alle intervjuene.
Transkripsjonene dannet sa grunnlag for videre bearbeiding og analyser. Kvale og Brinkmann
skisserer at lydopptakene fra gjennomfaringen av intervjuene og transkripsjonene danner

grunnlaget for den etterfalgende meningsanalysen (Kvale & Brinkmann, 2010).

Vi utarbeidet sa et informasjonsskriv til de vi gnsket a intervjue (Vedlegg 2) Dette for at de
skulle fa vite formalet med intervjuet og med det kunne vite hva de eventuelt sa ja til.

Da alt 1 til rette for oppstart av forskningsarbeidet utarbeidet vi et apent spgrsmal som
forberedelse til de ulike intervjuene. Intervjuspersmal er “begrepsmessige og teoretiske
sporsmal knyttet til forskningstemaet” (Kvale & Brinkmann, 2010). Vi formulerte
sparsmalene til intervjuguiden med utgangspunkt i problemstillingen Hvilke oppfatninger om
rektorrollen er radende i en kommune og hvordan henger disse sammen med nasjonale
faringer. Nedenfor viser vi det dpne spgrsmalet stilt de til tre ulike niva vi intervjuet.
Hovedspgrsmalet til Formannskapet var: Hva mener Formannskapet som skoleeier er rektors
viktigste oppgaver? Tilsvarende spgrsmal til Radmannen ved skolefaglig ansvarlig ble Hva
mener Radmannen ved skolefaglig ansvarlig er rektors viktigste oppgaver? Samme spgrsmal

til rektoren ble Hva mener du som rektor er dine viktigste oppgaver?

I tillegg til det apne hovedspgrsmalet som vi stilte alle informantene inneholdt intervjuguiden
en del stgttespgrsmal. Disse omhandlet tema og omrader vi pa forhand hadde tanker om at
informantene kanskje ville si noe om. Ved & gjere dette forarbeidet i forberedelsesfasen ble
det lettere & holde oversikt underveis i intervjuet. Vi kunne ogsa notere stikkord til
stattespgrsmalene dersom vi for eksempel ville stille noen ytterligere oppfalgingsspgrsmal
Statte til dette forarbeidet finner vi i Kvale og Brinkmanns teorier om intervjuguide. Slik vi
tolker Kvale og Brinkmann vil en intervjuguide vere et "manuskript som strukturerer
intervjuforlepet” (Kvale & Brinkmann, 2009). I tillegg skisserer Postholm at det
semistrukturerte intervjuet vil veere et oppsett over temaer og spgrsmal som intervjueren kan
stille i den hensikt & gi intervjuet retning og holde et spor som gir informasjon som kan brukes
i studien. Intervjueren ma veere forberedt pa stille nye og oppfelgende spgrsmal som kan fa
informanten til & utdype eller avklare svarene sine (Postholm, 2010). Med utgangspunkt i at
samtalen kanskje kunne stoppe opp eller ta feil retning hadde vi en refleksjon i utarbeidelsen
av intervjuguiden der vi satte opp en del tema som vi tenkte forskningsdeltakerne kanskje
ville bergre i svarene sine. Ved gjennomfgringen matte vi, ved noen tilfeller, konkretiserte

spgrsmalet for & fa informantene til a utdype svaret sitt litt neermere.
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Ideelt sett bor man gjennomfere et proveintervju, en sikalt ”pilotering”, for man foretar selve
forskningsintervjuet. Hensikten med et pilotintervju er a skape en formening om i hvilken
grad sparsmalsformuleringene gir slike svar vi forventer a fa. Det bidrar til a sikre at
forskningsdeltakerne belyser det vi gnsker at de skal fokusere pa. I tillegg fungerer
piloteringen som en sjekk av at utstyret er i orden, at lydkvaliteten er god, samt at vi far erfart
hvor og hvordan det kan veere lurt & sitte. | vart pilotintervju valgte vi & intervjue et tidligere
Formannskapsmedlem i og med at hun hadde erfaring med arenaen for Formannskapet. Vi
tenkte at dette var et relevant valg for a teste ut spgrsmalene. Vi erfarte at hun syntes
spgrsmalene var gode, samt at vi erfarte at hun bergrte de temaene vi pa forhand hadde hap

om a fa belyst.

3.1.3 Gjennomfgring av intervju
Nar det gjelder gjennomfgring av intervjuene beskriver Postholm at hovedformalet med

fenomenologisk forskning er at man skal kunne ”... forstd meningsfulle, konkrete relasjoner
som er tilstede i en erfaring i en bestemt situasjon i en bestemt kontekst” (Postholm, 2010). Pa
grunn av at erfaringen er noe informanten har opplevd, eller kjenner til, kan den ikke
observeres av forskeren, men ma formidles av informanten selv. For a fa tak i denne
opplevelsen ma forskeren samtale med informanten. Vanligvis foregar en slik samtale i form
av et intervju (ibid). Dette for at vi skal kunne ... forsta sosiale fenomener ut fra akterenes
egne perspektiver og beskrive verden slik den oppleves av informantene” (Kvale &
Brinkmann, 2010). | denne masteroppgaven har vi gjennom dokumentanalyse og to ulike
former for intervju sett naermere pa skoleeier- og skoleledernivaet i kommunen og deres

oppfatninger om rektorrollen.

Vi gjennomfarte forst et fokusgruppeintervju med Formannskapet i kommunen. Da vi mgtte
opp til avtalt tid hadde de glemt at vi skulle komme, og de konkluderte med at de ikke hadde
tid til & mate oss fordi de hadde sa mange viktige saker pa agendaen. Dette farte til at vi matte
avtale et nytt mgtetidspunkt i neste formannskapsmgte. Da vi kom til neste avtale var
Formannskapet allerede i gang med mgtet. Vi ankom et rom der alle medlemmene allerede
hadde plassert seg ved det avlange bordet pa ordfgrerens kontor. Vi hadde derfor ingen
mulighet til & kunne plassere oss strategisk med tanke pa hvor for eksempel lydopptaker
skulle sta. Vi brukte to datamaskiner med lydbehandlingsprogrammet Audacity installert for a
gjere opptakene. Vi plasserte maskinene pa hver ende av det avlange bordet. Selv satte vi 0ss
pa de to eneste ledige stolene som befant seg ved den ene enden av bordet. Resultatet av

denne lgsningen farte til at det ble stor forskjell pa lydopptakene pa grunn av at noen satt neert
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mikrofonen mens andre satt lengre unna. Deler av noen innlegg har vi derfor hatt utfordringer
med 4 tolke pa grunn av varierende lydkvalitet. Om vi skulle invitert Formannskapet pa en
arena etter vart valg, ville vi valgt et mer kvadratisk bord og serget for a sitte mer sentralt

blant dem.

| intervjuene med radmannen ved skolefaglig ansvarlig og rektor i samme kommune inviterte
vi til arenaer vi hadde starre innvirkning pa. Vi satte opp maskinene, serverte kaffe og
forsgkte a lage en mer avslappet atmosfaere enn det vi syntes vi opplevde i vart intervju med
Formannskapet.

| likhet med Kvale og Brinkmanns beskrivelse av den ”gode intervjuperson” svarte bade
formannskapsmedlemmene, radmannen og rektor presist og ga stort sett sammenhengende
fortellinger. Den gode intervjuperson” er i falge Kvale og Brinkmann en behagelig
intervjuperson fordi han/hun holder seg stringent til & svare pa intervjuspgrsmalet uten a
snakke om andre ting. Vare intervjupersoner holdt seg stort sett til spgrsmalene i intervjuene
og sporet ikke ofte av, selv om formannskapsmedlemmene uttrykte seg pa flere like og ulike
mater. De representerer forskjellige politiske flayer med forskjellig opptatthet av skole. Dette
ble synlig i funnene vare. Selv om informantene vare stort sett forholdt seg til de stilte
sparsmalene, skisserer Kvale og Brinkmann et “men”. De pépeker at ... slike
intervjupersoner kan virke behagelige for intervjueren”. Dette kan fore til at man kan ga glipp
av verdifull informasjon som kunne ha kommet hvis informanten hadde svart mindre

strukturert og ikke sa direkte til det stilte spgrsmalet (Kvale & Brinkmann, 2010).

3.1.4 Transkribering
Vi berammet hvert av de tre intervjuene til & vare omtrent en time hver. Vi lyktes godt med

tidsstrukturen. Alle intervjuene ble tatt opp pa datamaskin ved hjelp av
lydbehandlingsprogrammet Audacity. Neste etappe var sa a ga lgs pa transkriberingen av
intervjuene. A transkribere vil si 4 skrive, i betydningen 4 omskrive” (Kvale & Brinkmann,
2010). ”Nar materialet struktureres i tekstform blir det lettere & fa oversikt over det, og
struktureringen er i seg selv en begynnelse pa analysen”(ibid). Vi fordelte transkriberingen av
intervjuene mellom oss. | farste runde transkriberte vi intervjuene lydrett pa dialekt, ogsa med
lyder som “eh” og "hm”. I arbeidet med & overfore det talte sprék til skrift meter man mange
utfordringer. Det er en utfordring a klare & gjengi det som blir sagt sa riktig som mulig. En
annen utfordring er at informanten alltid vil gi et supplement til budskapet sitt gjennom

kroppssprak, trykk pa enkelte ord, sma sukk, pauser og ngling. Slike ting kan veere vanskelig
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a gjengi i arbeidet med transkriberingen. Vi har etter beste evne forsgkt a gjengi det som ble

sagt sa riktig som mulig. Etter skriftliggjeringen av det talte sprak gjennomgikk vi hele

transkripsjonen for & finne meningsfortettingen vi var ute etter. | denne prosessen valgte vi a

omformulere uttalelsene til bokmal. A gjere om sitatene til bokmal var en bevisst handling.

Malet var at innholdet i masteroppgaven var som sadan skulle veere lettere a tilegne seg for

leseren. Vi ser at det & behandle teksten flere ganger ga oss bedre oversikt over og innsikt i

innholdet. Det som imidlertid kan veere en utfordring i en slik Igsning er a vere tro mot

innholdet og forskningsdeltakerne, og ikke overfortolke i noen retning. Dette handler om

verifisering. Vi "rayket” i tillegg ut sitater og satte dem opp i en matrise som hjalp oss i

arbeidet med a strukturere innholdet i funnene vare. Se utdrag nedenfor:

FORMANNSEKAPET

RADMANNEN

REKTOR

KWVALITET

SKOLEEIER

Attraktiv skoleeier som
gir utviklingsmuligheter |Pengene styrer

werden og

Politikerne ofte oppatt av detaljer,
mindre av helhet. Rektor ma
fortelle dem om kompleksiteten

Lite sammenheng
mellom satsing pa
"barn og unge" og
budsjettene

Gi skoleleder autoritet vi bevilger er 3

som leder i fht skoleeier |stgtte opp under

arbeidet som gjgres.

Det er den beste
hjelp til selvhjelp

Lage tydelige og malbare
mél for skolen

somvi kan gi.

Satsing ma vazre mer synligi
budsjettene.

For mange ad hoc-innspill

Ressursen er ikke dimensjonert til
OoppEavENne

Skoleleder bgr ha full stilling som

Tilstedevarelse

RADRMANNEN

Sprge for riktig person pa riktig sted

Agjﬂre en god jobb i forhold til tilsetting Finne de
beste)

Rom for 3 tilfgre kom petanse hos ledrne

Veiledning slik at skolelederen kan jobbe mest
mulig effektivt

Gi stgtte og samarbeide med lederne

Sgrge for en god dialog

58 har vi de kommunale mélene for var
virksomhet, som politikerne vedtar. Det
er en utfordring i seg selv 3 fa til en god
samhandling mellomn politikerne og

Sprge for & foreta gode analyser - sammen for &
lgse utfordringer

Synliggjgre at skolelederen ikke er alene med
ansvaret

Relasjoner og felelsen av alltid 4 ha noen
med seg som vil en noe godt

wi ene. Det harvi jobbet med
owver langtid i forbindelse med
kommunedelplanen var som politikerne
er med pa. Graden av fokus har blitt
bedre over tid. Her kan nevnes
pedagogisk verksted, der politikerne og

Radmannens kompetanse er summen av det
=skolefaglig ansvarlig kan og det skolelederne kan.

ne mgtes i samarbeid.

Prioritere og sette seg "over" slik
at man ser det store bildet.

Lojalitet férst og fremst
mot elevene, 53 mot
skoleeier-

elevperspektivet

Utdrag fra matrise (se vedlegg 3)

Tjenesteyting til brukerne - som er eleveri
grunnskolen

Det trengs gode prosesser for a

Vi ma begrunne valg

| denne matrisen sorterte vi etter sitater som vi tolket tilharte felles omrader. Denne

“ryddingen” forte til de kategoriene vi har brukt. Vi fant for eksempel sitater fra bade

radmannsniva, skoleniva og elevniva.

formannskapsmedlemmene, rddmannen og rektor som omhandlet omréadene skoleeierniva,

Med utgangspunkt i problemstillingen rettet vi starst fokus mot de oppfatninger vi fant om

rektorrollen pa skoleniva. Disse oppfatningene sorterte vi etter fire kategorier. Disse er Rektor
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forvaltningsleder og Rektor som leder for samarbeidet mellom skole og hjem. Det er disse fire

kategoriene som vil utgjgre hovedfokus i bade teori og empiri i denne masteroppgaven.

3.1.5 Analyse
Formen pa datamaterialet i en studie avhenger av type datainnsamling. Det kan vaere mye som

er irrelevant for problemstillingen vi planlegger a belyse og datamaterialet i en analyse kan bli
bade omfattende og ustrukturert. VVart materiale bestar av notater, nedskrevne samtaler,
utskrifter av lydopptak og selve lydopptakene. Analysen bestar i & systematisere, ordne og
komprimere materialet. Gjennom denne prosessen har vi greid a rydde, forsta og tolke
funnene. En viktig del av jobben med analysen var a finne felles kategorier som funnene

kunne kategoriseres etter.

Selve analysen av data har veert et omfattende arbeid. Det var en malsetting a starte med et
apent sinn og ikke styres av de teoriene som vi hadde i forkant av datainnsamlingen. Vi ser na
at det er vanskelig, for ikke a si umulig, a fortolke inntrykk uten a ta i bruk de begrepene,
erfaringene og antakelsene vi har hatt i utgangspunktet. Det har i tillegg veert viktig a veere
bevisst hvilke begreper, erfaringer og forstaelsesrammer vare forskningsdeltakere har hatt. Et
eksempel pa dette er at radmannen ved skolefaglig ansvarlig bruker uttrykk som tjenesteyting
til brukerne. Om vi ikke hadde hatt kjennskap til skolefaglig ansvarlig sine intensjoner og
tanker rundt skole og undervisning kunne vi lett ha fortolket et slikt uttrykk til & bety noe helt
annet enn det vi her har fortolket det til, nemlig & gjelde undervisningen til elevene. Dette blir
problematisert i masteroppgavens drgftingsdel. Om var rolle som forskere sier Postholm at
forskeren, med sin forstaelseshakgrunn, er det viktigste forskningsinstrumentet i analysene
som foregar, helt fra datainnsamlingen starter og til skrivingen er ferdig. Dette gjelder for hele

forskningsprosessen (Postholm, 2010).

3.1.6 Kategorisering
Da vi hadde gjennomfgrt intervjuene og videre transkribert dem gikk vi systematisk gjennom

dem og sorterte uttalelsene for & finne ut hva svarene egentlig betydde. Dette var et
omfattende arbeid. Vi brukte mye tid pa a utarbeide en matrise for & skape oss oversikt.
(Vedlegg 3) Arbeidet med denne matrisen viste seg a vere til uvurderlig hjelp i det videre
arbeidet med a gjare oss kjent og fortrolig med innholdet av intervjuene vi hadde
gjennomfart. | farste omgang sa vi at tre variabler utpekte seg. Disse omhandlet kvalitet,

forventninger og prioriteringer. Vi systematiserte i tillegg funnene etter niva som ble omtalt i
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intervjuene. Her nevner vi Formannskapet om radmannen og om rektor, Raddmannen om
radmannen og rektor og sa videre. Etter flere runder med diskusjon, refleksjon og vurderinger
fant vi ut at det mest sentrale i henhold til problemstillingen var var a bygge videre pa det som
ble sagt om rektorrollen. Etter denne erkjennelsen gikk vi videre og utarbeidet kategoriene vi
viser til i denne masteroppgaven. Disse er Rektor som pedagogisk leder, Rektor som
arbeidsgiver og personalleder, Rektor som forvaltningsleder og Rektor som leder for
samarbeidet mellom skole og hjem. Inspirasjonen til a finne kategoriene fikk vi av Lillejords
innledning til artikkelen Kunsten & vare rektor der hun beskriver at ... nettopp disse skillene
ikke oppleves som verken funksjonelle, nyttige eller relevante” (Lillejord, 2011). Vi fant ut at

de fire nevnte kategoriene kunne gi struktur for analysen av empirien.

Innenfor den farste kategorien Rektor som pedagogisk leder forstar vi de oppgavene som
rektor har direkte knyttet opp mot elevenes leering. Her kommer blant annet hvordan rektor
leder det pedagogiske arbeidet pa skolen, kompetanseheving for laererne, vurdering og arbeid
opp i mot lereplaner og sa videre. Den andre kategorien Rektor som arbeidsgiver og
personalleder omhandler rektors oppgaver opp i mot leerere og andre ansatte som
arbeidstakere i organisasjonen. Tredje kategori Rektor som forvaltningsleder omhandler
forvaltning av lover og forskrifter som skal styre arbeidet pa skolen samt styring av skolens
ressurser og gkonomi. Siste kategori Rektor som leder for samarbeidet mellom skole og hjem
omhandler rektors ansvar for & skape et godt samarbeidsklima gjennom a legge til rette for at

opplaringen skjer i samrad og forstaelse med hjemmet.

| arbeidet med analysen oppdaget vi noen kjennetegn ved de fire kategoriene. Disse
kjennetegnene ga oss ngdvendige redskaper, “knagger”, for a kunne analysere funnene. Et av
kjennetegnene er spesifikk til hver kategori, eksempelvis under Rektor som pedagogisk leder
kaller vi det ene kjennetegnet for Pedagogisk ledelse. Under kategorien Rektor som
arbeidsgiver og personalleder, kaller vi det ene kjennetegnet for Personalledelse. De andre to
kjennetegnene var mer generell og vi har valgt & kalle dem Det daglige virket (Kortsiktige
oppgaver) og Utviklingsarbeid (Langsiktige oppgaver). Med begrepene Kortsiktige og
Langsiktige oppgaver har vi valgt & lene oss til artikkelen ”Rom for arbeid: Lederen som
konstrukter av den gode skole” (Irgens, 2010). | denne artikkelen har Irgens et eget fokus pa

spenningsforholdet mellom drift og utvikling.

Vi vil i tillegg nevne at teorigrunnlaget vi har benyttet ikke var bakteppe fra starten av i
forskningsarbeidet. VVed oppstart tenkte vi gjennom hva vi ville ha som tema, men det er
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resultatet av analysene av intervjuene som har fart oss i retning av den litteraturen vi har
brukt. Pa den maten kan vi konkludere med at vi benyttet en induktiv tilnerming til
forskningsarbeidet.

3.1.7 Verifisering
Verifisering innenfor kvalitativ forskning kan beskrive om funnene kan generaliseres, hvor

palitelige de er og hvilken validitet de har. Reliabilitet henviser til hvor palitelig resultatene
er, og validitet vil si hvorvidt en studie undersgker det den er ment & undersgke (Kvale og
Brinkmann, 2010). | falge Kvale og Brinkmann har reliabilitet med forskningsresultatenes
konsistens og troverdighet & gjore. "Reliabilitet behandles ofte i ssmmenheng med spgrsmalet
om hvorvidt et resultat kan reproduseres pa andre tidspunkter av andre forskere. Dette har &
gjore med om intervjupersonen ville endre sine svar 1 et intervju med en annen forsker”
(Kvale & Brinkmann, 2010). Hos fenomenologiske forskere brukes gjerne uttrykket
palitelighet i stedet for reliabilitet. Palitelighet (dependability) er et mer hensiktsmessig
begrep og dreier seg om hvorvidt undersgkelsen er konsekvent gjennomfgrt, om den er
relativt stabil over tid eller om den blir utfgrt av andre forskere og med andre metoder.
Resultatene skal veere bekreftbare (Postholm, 2010). Validitet blir i ordbgker definert som en
uttalelses sannhet. | samfunnsvitenskapene dreier det seg om hvorvidt en metode er egnet til a
undersgke det den skal undersgke, og i hvilken grad observasjonene faktisk reflekterer de

fenomenene eller variablene det er gnskelig a vite noe om (Kvale & Brinkmann, 2010).

Partisk subjektivitet betyr, i falge Kvale og Brinkmann, darlig og upalitelig arbeid. Forskerne
som bare ser bevis som statter egne meninger, velger fortolkninger og rapporterer det som kan
begrunne deres egne konklusjoner. De kan ha en tendens til & ignorere alt som kan gi andre
fortolkninger. Perspektivisk subjektivitet derimot oppstar nar forskere ser pa funnene fra ulike
perspektiver. Denne forskeren stiller flere og ulike sparsmal til den samme teksten. Gjennom
et stringent fortolkningsarbeid kommer forskeren frem til ulike konklusjoner eller
fortolkninger. ”Subjektivitet 1 denne betydningen, som et mangfold av perspektiviske

fortolkninger, er nettopp intervjuforskningens styrke” (Kvale & Brinkmann, 2010).

Nar det gjelder forskningsarbeidet vart ser vi en fare for at forskningsarbeidet kan tendere mot
det Kvale og Brinkmann beskriver som partisk subjektivitet. Partisk subjektivitet beskriver
upalitelig og darlig forskningsarbeid hvor forskeren bare ser bevis som stgtter opp om egne

meninger (ibid). Perspektivisk subjektivitet oppstar nar forskerne velger ulike perspektiver,
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stiller ulike sparsmal og videre fortolker materialet pa en subjektiv mate (ibid). Med blikk pa
faren for partisk subjektivitet mener vi & ha veert bevisste bade i intervjuene og i
fortolkningsarbeidet. Vi gjorde vart beste i forhold til det a skape distanse til hverdagsrollen
var. Slik mener vi at vi har lyktes med en mer perspektivisk subjektivitet gjennom at vi i
analysene vare har vaert bevisste pa a se forskningsdeltakernes perspektiver for de uttalelsene

de har kommet med.

En annen mate a verifisere arbeidet vart pa bestar av member checking. Member checking
innebaerer at forskeren spar forskningsdeltakerne om de kjenner seg igjen i de beskrivelsene
og tolkningene forskeren har gjort. Ogsa dette for a kunne skape en troverdig studie. Member
checking kan forega gjennom hele forskningsperioden. (Postholm, 2010). Var member
checking har foregatt i etterkant av transkribering og oppsett av matrisen. Da sa vi at vi som
forskere satt med noen spgrsmal som gikk ut pa om vi hadde oppfattet noen av svarene riktig.
Gjennom noen uformelle samtaler fikk vi sjekket ut det vi var usikre pa og deretter justert

innholdet i svarene. Slik greide vi a verifisere funnene vare.

Ved ytterligere verifisering av forskningsarbeidet vart ser vi likevel visse aspekter som vi
trenger a papeke. Vi har for det farste forsket pa eget praksisfelt i egen kommune. Vare
forskningsdeltakere kjenner oss i vart daglige virke. Dette ser vi pavirket intervjusituasjonen i
alle de tre intervjuene vi har gjennomfart. Vi kan i tillegg bekrefte at det var en utfordring &
klare & holde forskerperspektivet ved gjennomfgringen av intervjuene. Likedan ser vi at det i
tillegg var en utfordring for forskningsdeltakerne & betrakte oss som forskere. Vi antar at de
kanskije svarte pa intervjuspgrsmalene med utgangspunkt i at vi er rektorer i kommunen. Det
kan ha farget svarene deres. Formannskapet satt nok med en bevissthet om at de har
overordnet ansvar for oss som rektorer i kommunen. Med dette i betraktning kan vi se at
andre og ukjente forskere i samme setting kunne ha fatt andre svar pa intervjuspgrsmalene.
Likedan kunne andre forskere ha ilagt sitatene et noe annet innhold fordi de ikke ville inneha

samme kjennskap til forskningsdeltakerne som vi hadde i vart forskningsarbeid.

Som forskere i egen kommune og i eget fagfelt befinner vi oss midt i forskningsfeltet. En fare
ved dette er at vi kan fortolke situasjoner og funn pa en slik mate at det gar utover
forskningens troverdighet. Maten vi for eksempel omtaler Formannskapet, radmannen ved
skolefaglig ansvarlig og/eller rektoren kan bzare preg av var relasjon til dem og slik farge

forskningen. Pa grunn av dette kan nere relasjoner i en liten kommune prege forskningen og
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skape tvil om troverdigheten til de funn vi gjar. Vi ser derfor at tolkninger og funn vi har gjort
i denne analysen vanskelig vil kunne overfares til a gjelde andre kommuner, andre
Formannskap, andre radmenn eller andre rektorer. Likevel tror vi at funnene vare vil kunne

vaere gjenkjennbare for andre i samme situasjon i andre kommuner, og slik ha nytteverdi.

3.1.8 Rapportering
| kunsten er det sluttproduktet, i form av et maleri eller en skulptur, det dreier seg om. |

kunsten dreier det seg ikke om metodene i selve produksjonsprosessen. Et maleri er baerer av
sitt eget budskap. Det vil overbevise mottakeren i kraft av sitt uttrykk og stil (Kvale &
Brinkmann, 2010).

Var rapportering vil besta av denne masteroppgaven i dens ferdige form. | motsetning til
kunsten vil produksjonsprosessen for var masteroppgave ha betydning for vurderingen av
sluttproduktet. Masteroppgaven vil beskrive alle faser i produksjonsfasen, den vil
sammenligne og den vil drgfte far den konkluderer i forhold til problemstillingen skissert som
utgangspunktet for forskningsarbeidet. Selvfalgelig kan vi hape at sluttproduktet har
nytteverdi selv om det kanskje ikke har estetisk verdi og bli utstilt som et kunstverk. Den gkte

innsikten vil for oss ha starst verdi.

3.1.9 Etiske vurderinger
Med bakgrunn i vare erfaringer fer oppstart av forskningsarbeidet og derav vare antakelser

om rektors viktigste oppgaver ser vi klart at vi gikk inn i forskningen med formeninger om
hva rektors rolle og ansvar er. Vare oppfatninger representerer vare subjektive, individuelle
teorier om rektorrollen. Vi var forberedt pa at vare subjektive teorier ville pavirke
forskningsarbeidet, og i ettertid ser vi at vare oppfatninger skinner klart igjennom i
spgrsmalene vi stilte i intervjuene og i holdninger vi hadde bade fer og underveis. Vi ser at
kroppssprak, bevisste og ubevisste holdninger, hvor og nar vi nikket eller bekreftet og hvilke
steder vi eventuelt ba om utdypninger nok var farget av vare oppfatninger i forkant av
gjennomfaringen. Bade antakelser av virkeligheten om rektorrollen og antakelser om hva eller
hvordan intervjuobjektene kom til & akte eller uttale ligger nok dermed til grunn for vare
videre analyser. Ikke det at vi tror at vi kommuniserte ut mistro, men vi ser at det er lett &
respondere mer pa uttalelser som underbygger vare antakelser enn pa de som strider imot. Et
annet aspekt vi ma erkjenne er at var forforstaelse og vare holdninger ganske sannsynlig vil
komme til & farge analyse, drgfting og konklusjon i var bearbeidelse av funnene. Var
rapportering vil dermed kunne bere preg av dette. Med bakgrunn i disse utfordringene kan

kanskje rektorer som forskere pa egen rolle eller praksis veere et fenomen for andre a forske
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pa? Ut fra et konstruktivistisk syn pa kunnskap, kan det vaere interessant a se pa i hvilken grad
vi her har utviklet var kunnskap og kompetanse i samspill med de akterer vi har forholdt oss
til i arbeidet med denne masteroppgaven. Ville vi fatt et annet resultat om vi var journalister
eller skolelederstudenter uten praksis fra omradet? Et konstruktivistisk paradigme viser til at
kunnskap og mening skapes gjennom samhandling mellom mennesker og situasjon.
Kunnskap er altsa ikke noe som gis eller erverves en gang for alle og sa overfares, men er

heller noe som er i stadig endring og fornyelse.

Her har vi belyst noen etiske vurderinger vi har gjort oss om hvordan vi har ivaretatt de

personene Vi intervjuet og den informasjonen de ga o0ss. Far vi i det hele tatt kunne starte med
selve arbeidet matte vi forsikre oss om at de formelle retningslinjene ble fulgt. Vi sgkte derfor
om godkjenning av forskningsprosjektet fra Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste, NSD.

Godkjenningen av forskningsprosjektet ligger vedlagt (vedlegg 1).
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4 ANALYSE AV EMPIRI OM REKTORROLLEN
I rollen som rektor eller skoleleder har man mange fokusomrader. | myldret av oppgaver er

det kanskje lett a fgle at fokus blir dratt vekk fra primaroppgaven som omhandler elevers
leering og over til administrasjon og forvaltning. | var masteroppgave gnsket vi a se litt
narmere pa hva Opplaringsloven og andre styringsdokumenter i Norge krever av rektor, samt
se de gitte signaler opp mot nyere skole- og ledelsesforskning og teori. Videre vil vi se pa
hvilke oppfatninger om rektorrollen vi finner i egen kommune. Vi vil ogsa betrakte likheter

0g spenninger vi kan finne.

Problemstillingen vi har valgt a ta utgangspunkt i er Hvilke oppfatninger om rektorrollen er
radende i en kommune og hvordan henger de sammen med nasjonale fgringer? For a kunne
undersgke problemstillingen utarbeidet vi videre tre forskningssparsmal.
Forskningssparsmalene vi kom frem til er:

1. Hva er de radende oppfatninger om rektorrollen i stortingsmeldinger og andre sentrale

styringsdokumenter?
2. Hvilke oppfatninger har Formannskapet, radmannen og rektor om rektorrollen?
3. Huvilke likheter og eventuelle spenninger ser vi mellom nasjonalt niva, skoleeierniva,

administrasjonsniva og rektorniva om rektorrollen?

| analysekapittelet vil vi farst vise til empiri vi har funnet som tilhgrer forskningsspgrsmal 1
og 2. | forskningsspgrsmal 3 analyserer vi likheter og spenninger vi har funnet.

4.1 Forskningsspgrsmal nr. 1
Hva er de radende oppfatninger om rektorrollen i Stortingsmeldinger og andre sentrale

styringsdokumenter?

| trad med vart farste forskningsspgrsmal starter vi med a se naermere pa hvilke oppfatninger
vi finner om rektorrollen i sentrale styringsdokumenter. Vi tar utgangspunkt i
Oppleringslovens § 1.1, der formalet med opplaeringen skisseres. Videre ser vi pa
Oppleringsloven § 9.1 som handler om ledelse ved skoler. Deretter ser vi pa falgende
Stortingsmeldinger: Stortingsmelding nr. 30 kultur for Leering (2003-2004), Stortingsmelding
nr. 16 ... og ingen sto igjen” (2006-2007), Stortingsmelding nr.31 “Kvalitet i skolen” (2007-
2008), Stortingsmelding nr.19 "Tid til lcering ” (2009-2010) og Stortingsmelding nr. 22
“Motivasjon - Mestring - Muligheter” (2010-2011).

48



Grunnen til dette utvalget av Stortingsmeldinger er var egen opplevelse av at skoleledelse na
er langt mer vektlagt enn tidligere. Denne oppfatningen kan selvfalgelig forklares ved at vi de
senere arene har studert faget skoleledelse, og at var oppfatning ngdvendigvis ikke trenger a
speile oppfatninger generelt i skolenorge. Vi gnsker a se pa hvilke radende oppfatninger om

rektorrollen vi kan lese ut av disse Stortingsmeldingene.

Nar det gjelder dokumentanalyse er det viktig at vi har et bevisst forhold til hvem som har
skrevet eller produsert dokumentet, hvem mottakeren er ment a veere og hva som er formalet
med dokumentet. Slike forhold vil ha betydning for hvordan dokumentet ber leses og hvordan

det kan brukes for & belyse problemstillingen.

De sentrale dokumentene vi har valgt & se pa er Opplaringsloven, som er vedtatt og gjeldene
lov for skoleverket, og noen utvalgte Stortingsmeldinger som representerer politiske fgringer
for skoleverket. Stortingsmeldingene skal oppfattes som Kunnskapsdepartementets
intensjoner, mal og feringer for skoleutvikling i Norge. De bygger pa sentrale politiske vedtak
fra de til enhver tid sittende regjeringer. Stortingsmeldinger benyttes nar regjeringen vil
presentere saker til Stortinget uten at de er knyttet til forslag om lovendringer, etc. De har ofte
karakter av & vere en rapport til Stortinget om arbeid som er gjort pa et spesielt felt. Var
analyse av dokumenter vi har brukt ble beskrevet i metodekapitlet i denne masteroppgaven.
For & kunne systematisere funnene vare fant vi behov for a dele skoleledelse i flere omrader
av oppgaver. Lillejord sier: "I skoleverket har det lenge vart vanlig a skille mellom
personalledelse, administrativ ledelse og pedagogisk ledelse” (Lillejord, 2011). Pa tross av at
Lillejord i sin fortsettelse skriver at slike skiller ikke er spesielt funksjonelle, nyttige eller
relevante gnsker vi, som tidligere nevnt, & bruke nettopp disse skillene i var analyse for &
kunne systematisere funnene. I tillegg til Lillejords tredeling velger vi a vise til en fjerde
kategori som handler om samarbeid mellom skole og hjem. Dette fordi Oppleringsloven §
1.1, ogsa kjent som Formalsparagrafen, i farste setning understreker at opplaeringen skal

forega i samarbeid og forstaelse med hjemmet.

Oppleeringslovens § 1-1 handler om formalet med opplaringen og her gjengir vi et resymé.
| samarbeid og forstaelse med hjemmet skal opplaringen apne darer mot verden og fremtiden
og gi elevene historisk og kulturell innsikt og forankring. Skole og hjem skal bidra til

utvide kjennskap til og forstaelse av den nasjonale kulturarven. Elevene skal utvikle
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kunnskap, kompetanse og holdninger for & kunne mestre livet sitt og for a kunne delta i arbeid
og fellesskap i samfunnet. Skolen skal mgte elevene med tillit, respekt og krav og gi dem

utfordringer som fremmer danning og leerelyst.

Vi ser at formalsparagrafen ikke nevner rektor eksplisitt, men at den snakker om opplaringen
i et videre og mer overordnet perspektiv. For a finne noe om rektor, eller om ledelse, ma vi ga
til Opplaeringslovens § 9.1. Denne paragrafen sier at opplaeringen ved skolene skal ledes av en
rektor. Den sier i tillegg at hver skole skal ha en forsvarlig faglig, pedagogisk og administrativ
ledelse. Videre skal rektor holde seg fortrolig med det daglige virket i skolen og arbeide for &
videreutvikle virksomheten. Rektor skal ogsa ha pedagogisk kompetanse og ngdvendige

lederegenskaper.

| Oppleeringslovens § 9.1 ser vi at skolene skal ledes av rektorer og at rektors oppgave er a
sgrge for faglig, pedagogisk og administrativ ledelse av skolen. Med bakgrunn i denne
formuleringen forstar vi at rektor er ansvarlig for opplaringen ved skolen, og at rektor dermed
har ansvaret for alle de elementene som nevnes i Opplaringslovens 8§ 1.1 og 9.1.
Holdningsskapende arbeid skal sta sentralt i opplaringen. Opplaringslovens § 9.1 er
omfattende i hva den skisserer. (Kunnskapsdepartementet, 2012). Forskrift til
Opplearingsloven (2012) utdyper at rektor har et omfattende lederansvar for ansatte og elever
og for faglig innhold. Videre har rektor ansvar for gjennomfgring av kommunal politikk, samt
at rektor er ansvarlig for et betydelig budsjett. I lovteksten settes det videre krav om at rektor
skal inneha pedagogisk kompetanse og ngdvendige lederegenskaper. Vi oppfatter her at rektor

er sentral i arbeidet som skal forega i skolen, og i videre utvikling av skolen.

Vi vil nd se pa hvilke oppfatninger vi kan finne om rektorrollen i noen av de senere ars
stortingsmeldinger. Stortingsmelding nr. 30 Kultur for Leering (2003-2004) er selve
grunnlaget for Kunnskapslgftet, ogsa kjent som LKO6. I forkant av overgangen til
Kunnskapslgftet ble det fokusert pa at norsk skole fikk lav score i internasjonale
undersgkelser. Dette matte det gjeres noe med. Kunnskapslaftet representerer derfor en
tydelig vridning mot et sterkere fokus pa fag, undervisning og leeringsresultater.
Stortingsmelding nr. 30 Kultur for Leering (Kunnskapsdepartementet, 2003 - 2004) er selve
grunnlaget for Kunnskapslgftet. Her ansvarliggjares bade skoleeiere og rektorer i hva som
forventes. Meldingen understreker at lerende organisasjoner, som det er gnskelig at skolene
utvikler seg til, stiller serlig store krav til et tydelig og kraftfullt lederskap (s.99). Dette for a

kunne mgte utfordringene skolen star overfor. Stortingsmeldingen skisserer videre at rektor

50



har det overordnede ansvaret for oppleringen ved egen skole og for arbeidet med a utvikle og
forbedre skolens leeringsmiljg og elevenes leringsutbytte. Rektors ansvar tydeliggjeres i
denne Stortingsmeldingen. Stortingsmeldingen skisserer ogsa at det er skoleeier som har
ansvar for lederopplaeringen for sine egne ledere, inkludert skolelederne. Den viser til at
utvikling og skolering av skoleledere har hatt hay prioritet hos sentrale
utdanningsmyndigheter i lengre tid og at det er et viktig virkemiddel for & na de nasjonale
malene for skolen(s. 99 og 100).

Stortingsmelding nr. 16 ... og ingen sto igjen (Kunnskapsdepartementet, 2006 - 2007)
presiserer at rektor har det overordnede ansvaret for opplaeringen ved sin egen skole, samt &
ha ansvar for arbeidet med & utvikle og forbedre skolens leeringsmiljg og elevenes
leringsutbytte. Det er rektors ansvar a organisere og tilrettelegge innhold og arbeidsmater slik
at den enkelte elevs behov for tilpasset oppleering blir ivaretatt (s.72). Stortingsmelding nr. 16
drgfter blant annet sammenhengen mellom elevresultater og ledelse. Den skisserer at ledelsen
ved skoler der elevene oppnar gode resultater, har et tydelig og aktivt pedagogisk lederskap
med fokus pa skolens kunnskapsmal. Videre sier den at skoleledelsen ved slike skoler har
haye faglige forventninger til elevene ut fra deres forutsetninger og har klare sosiale
spilleregler som handheves konsekvent. Nar det gjelder vurdering far elevene lgpende og
systematisk oppfelging og godt arbeid belgnnes. Her dreier det seg om leerende skoler der
ledelsen, leererne og elevene i fellesskap utvikler en fleksibel skoleorganisasjon for a

involvere alle i leeringsprosessene (s.33).

Stortingsmeldingen beskriver skolen som en kompleks og sammensatt organisasjon.
Beskrivelsen gir klare indikasjoner pa betydningen av ledelse. Nar vi sa tar i betraktning det
som star i Opplearingslovens § 9-1 om at skolen skal ledes av rektor vil lederoppgavene her
veere rektors ansvar. Rektor kan delegere eller distribuere oppgaver, men det gverste ansvaret
vil alltid vaere rektors. ”Det store faglige handlingsrommet i skolen er basert pa en
grunnleggende tillit til leerernes og skolens faglighet, og legger et stort ansvar for elevenes
leering pa skolens pedagogiske personale og ledelse” (s.72). | og med at det faglige
handlingsrommet er stort i skolen oppfatter vi at det er desto viktigere med en rektor som

lykkes med en klar, tydelig og naervaerende ledelse.

Sa langt har vi brukt bade begrepet rektor og begrepet skoleledelse. | Opplaringslovens § 9.1
star det at skoler skal ledes av rektor. Selv om rektor er gverste ansvarlig kan det i mange

skoler veere slik at ledelsesoppgaver er fordelt pa flere personer. Slik vil begrepene rektor og
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skoleledelse kunne ga litt over i hverandre. Vi vil klargjare at vi her tydelig oppfatter at rektor
er gverste ansvarlig selv om vi i det videre vil kunne bruke begrepene skoleledelsen eller
ledelsen. Uansett om det er flere som bidrar til ledelse i skolen, sa vil det altsa veere rektor

som har det gverste ansvaret.

Videre kan vi lese i Stortingsmelding nr. 31 Kvalitet i skolen (Kunnskapsdepartementet,
2007-2008) at rektor og den gvrige ledelsen ved skolen har betydning for elevenes
leeringsutbytte og trivsel pa flere mater. Farst og fremst ved a ha ansvar for a sette felles mal
og inspirere til felles innsats for a na malene og vurdere om malene er nadd (s.44). Gjennom
dette har rektor et stort ansvar i det a fglge opp leeringsarbeidet og leeringsresultatene overfor
klassene og elevene. Ogsa i fglge denne Stortingsmeldingen er forventningene til norske

skoleledere hgye. Rektorene har fatt mer omfattende oppgaver og ansvar de siste arene.

Desentralisering, ansvarliggjering for elevresultater, iverksetting av nye reformer og nye
tilneerminger til lzering har bidratt til at rektorjobben na er mer krevende og komplisert enn
tidligere (s.44). ”Med bedre tilgang pa informasjon om skolens faglige resultater har
forventningene om at lederen tar beslutninger som samlet sett gir elevene en god opplering
okt”(s.44). ”... skolelederne mé svare for sin skoles resultater og utvikling til skoleeier,
foreldre, folkevalgte, og lokalsamfunnet for evrig” (s.44). Vi leser videre at ”... mer vekt pa
leeringsresultater gir rektorene starre legitimitet til & gripe inn i leerernes arbeid” (s.45). Et
paradoks til dette er at de fleste skolelederne uttrykker et gnske om & kunne prioritere
pedagogisk ledelse i starre grad, men at denne delen av lederoppgaven ofte taper i
konkurransen med de administrative oppgavene (s.45). Stortingsmelding nr. 31 skisserer at
endringene for skolelederen som det vises til baner vei for en ny skolelederrolle. ’For & lykkes
i jobben ma lederne ha analytisk og pedagogisk kompetanse, evne til & handtere motsetninger
og interessekonflikter og evne til & kommunisere godt med ulike aktgrer bade internt og
eksternt”. For at skoleleder skal kunne lykkes skisserer meldingen: ”bade formell
lederkompetanse og praktisk statte og tilbakemelding fra skoleeier og fra nasjonalt niva er

viktig”.

| Stortingsmelding nr. 19: Tid til leering (Kunnskapsdepartementet, 2009 - 2010) leser vi at
”jo mer leder fokuserer pd sine relasjoner, sitt pedagogiske arbeid og sin egen lering om

skolens kjernevirksomhet, desto starre er lederens innflytelse pa elevenes laeringsresultater.
Det papekes at rektors posisjon og rolle er helt sentral for & handtere utfordringene i skolen

(s.16). Rektors bruk av egen tid utfordres kontinuerlig, ikke bare med forventninger utenfra”,
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men ogsa gjennom krav til dokumentasjon og administrasjon, som ofte tar tid far rektor finner

ngdvendig tid til pedagogisk ledelse (s.17). | Stortingsmelding nr.19 kan vi videre lese:

... skolen trenger kompetente og tydelige skoleledere med positive holdninger til
endring for a kunne utvikle seg til en leerende organisasjon. Disse rektorene evner a
holde elevene i fokus, dele makten og skape et klima der det 4 ta sjanser og veere
utprgvende blir verdsatt. De tar seg tid til samtaler med larerne, elevene og samfunnet
utenfor skolen. Skoleledere ved slike skoler evner & bygge opp skolen som en lzrende

organisasjon” (s.17-18).

En lzerende organisasjon knyttes blant annet til personalets kunnskapsutvikling,
ledelsesfunksjonene ved skolene og organisasjonens endringskultur. Leerende organisasjoner
kjennetegnes blant annet ved fleksibilitet i arbeidsmater og organisering. De preges i tillegg

av kompetanseutvikling og kunnskapsspredning.

Nar vi leser Stortingsmelding nr. 22 Motivasjon — Mestring - Muligheter
(Kunnskapsdepartementet, 2010-2011) finner vi at ”Nest etter laereren representerer
skoleledelsen den viktigste enkeltfaktoren for elevenes leering. Skoleledelsen har farst og
fremst indirekte betydning for elevresultater gjennom & pavirke laererrekruttering,
ambisjonsniva, normer, kulturer og arbeidsmiljg”(s.97). Stortingsmeldingen sier videre at
rektorrollen blir av mange oppfattet som mer omfattende enn tidligere. Mange kommuner har
delegert mange oppgaver til den enkelte skole, uten at ressurser i form av tid eller kompetanse
har fulgt med. Meldingen skisserer at forskning og kartlegging viser at skolelederne oppgir a
ha en overvekt av administrative oppgaver, noe som gar pa bekostning av personalledelse og
pedagogisk ledelse, oppfalging og veiledning av laerere (5.98). Det viser seg statistisk at tre av
fire rektorer oppgir at de ikke opplever den balansen de gnsker i forholdet mellom de

administrative og de pedagogiske lederoppgavene (s.98).

Gjennom sitatene vi har hentet fra Stortingsmeldingene vi referer til forstar vi at det er en
radende oppfatning at rektor har stor betydning for elevers laring. Det at rektor har et tydelig
og aktivt lederskap og har hgye forventninger til bade lzrere, elever og organisasjon er det
som beskrives a ha starst effekt pa elevresultater. Videre ser vi at rektorer som lykkes med
dette er kompetente og har en tydelig og naerverende ledelse. Gjennom en slik ledelse utvikler
og forbedrer rektorene laeringsmiljget ved skolen. Videre er dette rektorer som klarer a sette
felles mal og inspirerer til felles innsats og falger opp leeringsresultatene. Disse rektorene

klarer a skape leerende organisasjoner gjennom a implementere en felles forstaelse for
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malsettingen om & holde eleven i fokus. Bilde av den gode rektor trar tydelig frem i det vi her
har skissert. Samtidig vises det til at mange rektorer ikke opplever at de har nok tid til
personalledelse og pedagogisk ledelse pa grunn av omfanget av administrative oppgaver.
Rektorene rapporterer at tid til personalledelse og pedagogisk ledelse ma vike for mengden av

administrative oppgaver.

Kategorisering
Innledningsvis viste vi til Lillejords kategorisering av rektors ansvarsomrader. Hun snakket

om kategoriene personalledelse, administrativ ledelse og pedagogisk ledelse. | tillegg viser vi
til en fjerde kategori som omhandler samarbeidet med hjemmet. Den fjerde kategorien mener
vi ma vaere med i og med at Formalsparagrafen allerede innledningsvis skisserer at
opplaringen skal forega i samarbeid med hjemmet. Vare kategorier blir dermed Rektor som
pedagogisk leder, Rektor som arbeidsgiver og personalleder, Rektor som forvaltningsleder og
Rektor som leder for samarbeidet mellom skole og hjem. Vi erkjenner at vare fire kategorier
vil veere deler av helheten i faget skoleledelse. Pedagogisk ledelse forutsetter administrativ
ledelse, personalledelse og forvaltningsledelse.

Pedagogiske valg ma falges opp administrativt, og administrative beslutninger far
konsekvenser for skolens pedagogiske arbeid. Hvordan den samlede kompetansen i
personalet kan utnyttes pa mater som optimaliserer det pedagogiske arbeidet i skolen,

er dermed rektors daglige utfordring”. (Lillejord, 2011)

Med dette i tankene ser vi at kategoriene tidvis vil kunne flyte over i hverandre. Noen av

funnene vil nok kunne tilhgre flere kategorier.

| det videre vil vi kategorisere det vi har vist til fra Opplaringsloven og de sentrale

Stortingsmeldingene.

Var farste kategori vil omhandle rektor som pedagogisk leder. Gjennom studiet av
Opplearingsloven og de valgte stortingsmeldingene, finner vi at skolen skal ha en forsvarlig
faglig pedagogisk ledelse. Det skisseres at rektor ma inneha pedagogisk kompetanse og
ngdvendige lederegenskaper. Rektor har ansvaret for det faglige innholdet i skolen og det
overordnede ansvaret for opplaeringen. Rektor skal lede utviklingen og forbedringen av
skolens laeringsmiljg og elevenes leeringsutbytte ved at hver elev far tilpasset opplaering.
Rektor skal ogsa serge for at skolen mgter elevene med tillit, respekt og krav og gi dem
utfordringer som fremmer danning og lerelyst. Rektor skal ha et tydelig og aktivt pedagogisk

lederskap med fokus pa kunnskapsmal, ha klare forventninger til elevene ut fra deres

54



forutsetninger og ha klare sosiale spilleregler som handheves konsekvent. Rektor skal ogsa
serge for lgpende og systematisk oppfelging og belgnne godt arbeid. Slik har rektor og den
gvrige ledelsen ved skolen betydning for elevenes laeringsutbytte og trivsel. Rektor skal fglge
opp leeringsarbeid og leeringsresultater og prioritere pedagogisk ledelse. Gjennom egne
relasjoner, sitt pedagogiske arbeid, og egen laering om skolens kjernevirksomhet vil rektor
kunne sikre gnsket innflytelse pa elevenes leringsresultater. Det er viktig at rektor har et
aktivt lederskap og har hgye forventninger til bade leerere, elever og organisasjon. Rektor skal
sarge for at skolen har felles mal og inspirere til felles innsats og falge opp leringsresultatene.

Det er dette som beskrives a ha strst effekt pa elevresultater.

Var neste kategori omhandler rektor som arbeidsgiver og personalleder. Opplaringslov og
stortingsmeldinger skisserer at rektor skal ha ngdvendige lederegenskaper. Rektor har et
omfattende lederansvar for ansatte og elever. Rektor skal sette mal og inspirere til felles
innsats. Det at leeringsresultater na er mer vektlagt i det offentlige gir rektor starre legitimitet
til & gripe inn i leerernes arbeid. For & kunne lykkes bedre med personalledelse ytres et gnske

om mer tid til dette arbeidet.

Var tredje kategori omhandler rektor som forvaltningsleder. | Opplearingsloven og de valgte
stortingsmeldingene skisseres det at rektor skal holde seg fortrolig med det daglige virket i
skolen og arbeide for a videreutvikle virksomheten. Rektor har ansvar for gjennomfaring av
kommunal politikk. Rektor har ogsa ansvar for et betydelig budsjett. Det krever ngdvendige
lederegenskaper for & utvikle en leerende og fleksibel skoleorganisasjon, og en Klar, tydelig og
naervaerende ledelse. Rektor ma ha evne til 2 handtere motsetninger og interessekonflikter og
ha evne til & kommunisere godt med ulike aktgrer bade internt og eksternt. Rektors bruk av
egen tid utfordres kontinuerlig, ikke bare med forventninger “utenfra”, men ogsd gjennom
krav til dokumentasjon og administrasjon, som ofte tar tid fer rektor finner ngdvendig tid til
pedagogisk ledelse. Det kreves en rektor med positive holdninger til endring for & kunne
utvikle en leerende organisasjon. Rektor har betydning for elevresultater gjennom a pavirke
leererrekruttering, ambisjonsniva, normer, kulturer og arbeidsmiljg. Mange kommuner har
delegert mange oppgaver til den enkelte skole, uten at ressurser i form av tid eller kompetanse
har fulgt med. Mange rektorer oppgir & ha overvekt av administrative oppgaver og en
opplevelse av ubalanse i forholdet mellom administrative og pedagogiske lederoppgaver.

Var siste kategori omhandler rektor som leder for samarbeidet mellom skole og hjem.
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Opplearingsloven understreker at rektor skal sgrge for at oppleringen skjer i samarbeid og
forstaelse med hjemmet. Skole og hjem skal bidra til & utvikle kjennskap til og forstaelse av

den nasjonale kulturarven.

4.2 Forskningsspgrsmal nr. 2
Hvilke oppfatninger har Formannskapet, radmannen og rektor om rektorrollen?

Vart andre forskningsspgrsmal gar pa hvilke oppfatninger vi finner om rektorrollen pa
kommuneniva. Med begrepet kommuneniva mener vi her Formannskapet som representant
for skoleeier og skolefaglig ansvarlig som representant for radmannen, samt en rektor i
samme kommune. Sa langt har vi redegjort for oppfatninger om rektorrollen i sentrale
styringsdokumenter. Vi vil na redegjare for et lokalt styringsdokument i en kommune, far vi
synliggjer hvilke oppfatninger kommunens Formannskap, radmannen ved skolefaglig
ansvarlig og en rektor har om rektorrollen. Det lokale styringsdokumentet har tittelen

Kvalitet i Oppvekstsektoren

| kommunen vi har tatt utgangspunkt i har politikerne vedtatt en kommunedelplan for
oppvekstsektoren. Dette dokumentet innehar tittelen Kvalitet i Oppvekstsektoren. Dokumentet
ble til gjennom en lang og inkluderende prosess mellom skolene, barnehagene,
administrasjonen og politikerne i kommunen. Til sist ble dokumentet enstemmig vedtatt i
kommunestyret. Kommunedelplanen legger faringer for sektorens satsingsomrader og skal
legges til grunn for sektorens drift. Planen skal rulleres hvert ar der mal for virksomheten for
kommende ar angis. Planens gkonomiske konsekvenser sgkes innarbeidet i rammene for

virksomhetens budsjetter, her ogsa de langsiktige konsekvensene.

En kommunedelplan er en utdyping av kommuneplanens samfunnsdel, i denne kommunen
kalt "’Strategisk plan for samfunnsutvikling”. Denne angir lokale satsingsomrader for sektoren
gjennom hovedmal og delmal. Kommunedelplanens “utevelse” skal synliggjores i
virksomhetenes virksomhetsplaner, arsplaner og lokale laereplaner. | kommunedelplanen
formuleres fglgende malsettinger knyttet til grunnskoleopplearing: Hovedmal 1; X kommune
— kommunen som satser pa barn og unge. Hovedmalet skal nas gjennom falgende delmal:
Kommunen vil ha varierte og identitetsskapende tilbud innenfor fritid, kultur, Kirke, idrett og
friluftsliv. Kommunen vil videre at barn og unges tilbud pa oppvekstarenaene skal
kjennetegnes av laring, mestring og utvikling. Kommunen vil at foreldrene skal fgle hjelp og
statte i rollen som oppdragere.
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Kommunedelplanen legger faringer for sektorens satsningsomrader og skal legges til grunn
for sektorens drift. Planen rulleres hvert ar i forbindelse med kommunens budsjett- og
gkonomiplanprosess der mal for virksomheten kommende ar angis. Planen skisserer ni
satsningsomrader for sektoren. Disse er grunnleggende ferdigheter, tidlig innsats og barn med
spesielle behov, sosial kompetanse og leeringsmiljg, flerspraklige barn og unge, alternative
leringsarenaer og fysisk aktivitet, kvalitet pa tjenestene (vurdering og evaluering), lokale mal
for virksomhetene, skole- og fritidsordningen og kompetanse. Hvert satsningsomrade

skisserer videre prioriterte tiltak kommende ar.

Vi vil na se litt neermere pa hvilke oppfatninger kommunedelplanen synliggjegr angaende
rektor og skoleledelse. Ledelse av enhetene innen oppvekstomradet angis ikke som en av de
ni satsningsomradene. | beste fall kan faget ledelse bli sett pA som noe overordnet over det
direkte arbeidet mot barn og unge i kommunen. Vi finner likevel noe om ledelse pa siste side i
dokumentet. Her skisseres at ledelse vil vaere”. .. et sentralt begrep i alle organisasjoner, og at
ledelse av kompetansestrukturer kan deles inn fire hovedomréder”. Det forste hovedomradet
er ledelse generelt, herunder personalledelse, organisasjonsutvikling, skonomistyring, osv.
Det andre hovedomradet er strategisk ledelsesutvikling, herunder tjenesteutvikling,
kompetansebygging, virksomhetsplanlegging osv. Det tredje hovedomradet er intern
administrasjon, herunder rapportering (maned, tertial, ar), budsjett, forvaltning,
saksbehandling osv. Det siste hovedomradet er statlige palagte eksterne
administrasjonsoppgaver som nasjonale pragver, eksamen, ulike former for rapportering osv.
Videre skisseres at kommunen har gjennomfart felles lederutviklingssamlinger for ledere i
sektoren. | samlingene har det blitt jobbet med fagutvikling innenfor faget ledelse.
Kommunens malsetting er at ledere innenfor kompetansebedrifter som skoler og barnehager,

skal ha formell kompetanse i ledelse.

Vi merker oss at dokumentet skisserer mange aspekter for ledelse. Personalledelse,
organisasjonsutvikling, gkonomistyring, strategisk ledelsesutvikling, kompetansebygging,
virksomhetsplanlegging og rapporteringer, herunder gkonomirapportering og diverse eksterne
rapporteringer. Vi ser ogsa at kommunen har gjennomfart ledelsesutvikling i faget ledelse,
men selv om det bemerkes at to av kommunens rektorer har gjennomfgrt skolelederutdanning
ser vi ikke at lederutviklingen kommunen sentralt har gjennomfart er tuftet pa skolefaglig

ledelse. Vi ser ogsa at den faglige ledelsen virker lite synlig nar vi ser pa de fire
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hovedomradene som beskrives for ledelse. Her kommer det tydelig frem at det satses pa

ledelse som fag, og ikke pa ledelse av fag.

Formannskapets oppfatninger om rektorrollen
| det fglgende vil vi se pa hva Formannskapets medlemmer har av oppfatninger om

rektorrollen. Da vi mgtte dem til et fokusgruppeintervju var fem medlemmer av
Formannskapet til stede i matet. Vi vil presisere at disse representerer ulike politiske partier.
Ordfarer tilhgrer Arbeiderpartiet. En representant tilhgrer partiet Hayre. To representanter
tilherer Pensjonistpartiet, hvorav den ene av disse er tidligere politiker for Fremskrittspartiet,
mens den andre er tidligere politiker for Arbeiderpartiet. Den politisk uavhengige
representanten i Formannskapet er tidligere politiker for partiet Hayre. Tre av de fem
medlemmene er tidligere naeringslivsledere, et medlem er tidligere rddmann i kommunen, et

medlem er tidligere laerer og rektor og et medlem har innehatt ordfgrerverv i kommunen,

| var fremstilling av funnene har vi ikke hensyntatt de ulike politiske stastedene
Formannskapsmedlemmene innehar. Formannskapet i kommunen vi har valgt 4 undersgke
bestar av fa medlemmer. Dersom vi da knytter flere utsagn mot enkeltmedlemmer i
Formannskapet vil det kanskje veere lett & kunne identifisere medlemmene, noe som ikke er en

intensjon med dette forskningsarbeidet.

Vi ser at formannskapsmedlemmene tidvis hadde sammenfallende oppfatninger om
rektorrollen. For & forenkle fremstillingen har vi derfor valgt & sla sammen noen av utsagnene.
Det forste Formannskapet papeker som viktig i rektorrollen er at skolen skal ’produsere
dugende mennesker”. Med dette utdyper de at skolen skal dyktiggjere eleven til videre
utdanning og arbeid, og at det slik kan komme elever ut av skolen som kan hevde seg i alle
sammenhenger. De papeker som viktig at rektor legger forholdene til rette for & muliggjere
dette. Om sin egen rolle som skoleeier uttaler de: ”Vi ma se at skal vi fa gangs mennesker av
elevene sa er rektor farst og fremst ansvarlig for jobben sin mot elevene, og i neste omgang

ansvarlig overfor oss som skoleeier”

Om skoleledelse finner vi utsagn som spriker i Formannskapets uttalelser. Vi vil her

synliggjare ytterpunktene. Pa den ene siden finner vi uttalelser som:

Det a veere skoleleder er en viktig oppgave, en ansvarsfull oppgave og det er en
vanskelig oppgave. Rektor er skviset mellom skoleeieren og de som han har ansvaret

for, nemlig elevene og laererne. For ofte er det her det kan ligge en skvis. ... Alle kan
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ha noe de vil si om skole, alle har gatt pa skole og alle kan veare mester i det a uttale
seg om skole. Det setter rektoren i en annen og ganske krevende situasjon enn det a

veere leder for en trevarebedrift eller noe annet, etter mitt syn.”
Pa den andre siden finner vi utsagnet:

... man skal vere forsiktig med & definere skolelederoppgaven som veldig annerledes
enn en annen lederjobb. Det er like mye ledelse som ma vektlegges, som skole. Jeg
tror ikke det finnes en lederoppgave her i verden hvor lederen ikke ma finne seg i a
leve 1 krysspress. Altsé forventninger fra bade over, under og sideveis. ... Har man tatt
en lederoppgave sa ma man forsta og ta til etterretning at sann er det. Man lever i
Krysspress.

Her ser vi at et Formannskapsmedlem mener at skolelederjobben er utfordrende pa grunn av
skvisen rektor star i. Skvisen mellom de ulike nivaene rektor ma forholde seg til forsterkes
ytterligere av skoleeiers krav om god gkonomistyring og kontroll pa driften, samt at de
forventer gode lzringsresultater. Medlemmet sier ogsa at det er utfordrende for rektor at alle
kan ha klare formeninger om skole pa grunn av egne erfaringer fra skolen. Dette
Formannskapsmedlemmet mener at rektorrollen er annerledes enn andre lederroller fordi
skolen handler om det enkelte barns forutsetning for leering. Et annet Formannskapsmedlem
vil ikke definere skolelederoppgaven som annerledes enn andre lederoppgaver i samfunnet.
Det a vere leder betyr a sta i skvis. Har man tatt pa seg en lederrolle ma man forsta og ta til
etterretning at slik er det. Hvis vi tar utgangspunkt i trevarebedriften som blir brukt som
eksempel kan vi tenke oss at kvaliteten pa trevirket i utgangspunktet er utslagsgivende for
sluttproduktet, samt for markedsverdien av produktet. Trevarebedriften kan ogsa gi kriterier
for hvilken kvalitet de gnsker pa ravaren og eventuelt forkaste den. Skolen ma favne alle
elever uansett hvilke forutsetninger de matte ha, og selv om det er skolens resultater som slas
opp i media sier ikke disse alt om kvaliteten pa jobben som er gjort i skolen overfor den
enkelte elev. Skolen kan aldri forkaste elever dersom de ikke har de beste forutsetninger for

leering.

Nar det gjelder kompetanse sier Formannskapet folgende: ... det er viktig at man har en
rektor som er godt utdannet, en rektor som har greie pa skoleutvikling, en rektor som kan
personalledelse og en rektor som er interessert i stadig & utvikle seg videre i jobben”. Videre

sier de: “Rektor er en som mé vare veldig interessert, faglig dyktig, ha syn for elevene og se
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hver og en av dem”. Formannskapet sier ogsa at det er viktig at rektor greier & motivere

leererne og medarbeiderne.

Alle medlemmene i Formannskapet var samstemte nar det gjelder det de betrakter som rektors
viktigste oppgave. “Elevenes laering og utvikling skal std i sentrum i skolen”. Videre sier de:
... rektor mé legge forholdene godt til rette for at skolen best mulig skal kunne lykkes med
kjerneoppgaven overfor elevene”. De fortsetter med: ... rektors lojalitet skal forst og fremt

gé til elevene og deretter til skoleeier”.

Vi ser at det er klare forskjeller mellom Formannskapsmedlemmene i oppfatningen om
rektorrollen versus andre lederjobber. Det at representantene for skoleeier har forskjellige
oppfatninger om rektorrollen er interessant, men ikke uventet. Vi undres likevel pa om dette

kan ha betydning for hvor sterkt skole prioriteres politisk versus andre oppgaver de har.

Kategorisering
Var fgrste kategori omhandler rektor som pedagogisk leder. Formannskapet sier at rektor ma

legge forholdene til rette slik at skolen kan skape elever som kan hevde seg i alle
sammenhenger. For & kunne lykkes sier Formannskapet at rektor ma vaere godt utdannet og ha
greie pa skoleutvikling. Rektor ma veere veldig interessert, faglig dyktig, ha syn for elevene
og se hver og en av dem. Formannskapet sier videre at rektor ma sgrge for at elevenes laering
og utvikling star i sentrum for arbeidet pa skolen. Som representant for skoleeier forventer

Formannskapet at rektor setter gode mal og forventer gode laringsresultater.

Var andre kategori omhandler rektor som arbeidsgiver og personalleder. Her sier
Formannskapet at rektor ma veere god pa personalledelse. De mener blant annet at rektor ma

kunne engasjere og motivere sine lerere og medarbeidere.

Var tredje kategori omhandler rektor som forvaltningsleder. Ut fra de utsagnene
Formannskapet hadde, ser vi en forventning om at rektor ma mgte og fylle skoleeiers krav om
god gkonomistyring og ha kontroll pa driften. Rektor ma ogsa vare interessert i stadig a
utvikle seg videre i jobben. De ytrer at rektor ma legge forholdene godit til rette for at skolen
best mulig skal kunne lykkes med kjerneoppgaven overfor elevene. Formannskapet sier ogsa

at de synes at rektors lojalitet farst og fremst skal ga til elevene og deretter til skolegier.

Var siste kategori omhandler rektor som leder for samarbeidet mellom skole og hjem. Vi fant
ikke at Formannskapet nevner noe eksplisitt om Rektor som leder for samarbeidet mellom

skole og hjem. Imidlertid star det skrevet i Kommunedelplanen Kvalitet i Oppvekstsektoren at
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kommunen vil at foreldrene skal fagle hjelp og stette i rollen som oppdragere. Denne planen
ble enstemmig vedtatt i kommunestyret, og vi ma derfor kunne anta at de er enige i denne

malsettingen.

Radmannens oppfatninger om rektorrollen - i denne kommunen ved skolefaglig
ansvarlig.
| det videre vil vi se nermere pa oppfatninger som radmannen, ved skolefaglig ansvarlig, har

om rektorrollen. Radmannen sier: ” de viktigste oppgavene til rektor er tjenesteytingen til
brukerne i hverdagen”. Vi kan lett finne flere tolkninger av dette utsagnet. P& den ene siden
kan uttrykket ”brukerne i hverdagen” veere elevene og uttrykket “tjenesteytingen til brukerne”
kan tolkes som undervisning og elevers lzring. | en slik tolkning ser vi at Radmannen er pa
linje med politikerne om at hensynet til elevene er det viktigste. | en annen tolkning ser vi
begreper som ligger fjernt fra elever og skolehverdag og som vi best kjenner fra helse,
bibliotek og markedsorienterte tjenester i en kommune. Vi finner en slik tolkning sveert

interessant og vi vil komme tilbake til denne i drgftingen.

R&dmannen sier videre: ... rektorer er ledere av enheter som skal gi tjenester til elever i
grunnskolen pa en sa kvalitativ god mate som mulig innenfor eksisterende rammer”. Videre
sier han: I dette ligger det at den daglige driften skal ga som planlagt, samt at rektor skal
foreta analyser og vurdere kvaliteten pa tjenestene ”. R&dmannen sier ogsa: ... rektor
kommer i et skjeeringspunkt mellom daglig drift og faglig utvikling. Fokus for rektorer blir
veldig mye pa daglig drift for & fa virksomheten til & ga, spesielt hvis det oppleves relativt
stort sykefraveer en periode”. Ra&dmannen fortsetter: ... da gar veldig mye av energien til &
finne de gode lgsningene for elevene i perspektivet a erstatte de som er syke. At rektor da

greier & disponere personalet pa best mulig mate, det er ogsa kvalitetsarbeid”!

Her kan det synes som rektor har i oppgave a lgse alle utfordringer i skolen, og styre etter
bunnlinja i budsjettet, uansett hvilke gkonomiske rammer og eventuelle utfordringer som
oppstar. Ut fra det Radmannen sier, ser vi at det kan vaere vanskelig & vare rektor hvis det
gjennom skolearet oppstar nye og uforutsette behov. Det kan virke som Radmannen er
forngyd med det arbeidet som foregar sa lenge bunnlinja stemmer. | denne sammenhengen er
det betimelig a stille spgrsmal om hva som skjer med de oppgavene rektor i de mest hektiske
periodene ikke klarer a sette fokus pa selv om bunnlinja stemmer. Dette vil vi komme tilbake

til i drgftingen.
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Radmannen beskriver tre omréder han tenker rektor ma vare god pa. “Ferst og fremst mé
rektor veere god pa faget skole. S& ma rektor veere god pa personalledelse. Videre ma rektor
vare god pd a folge opp forvaltningen”. Nar det gjelder faget skole viser han til de faglige
kravene og utfordringene som ligger i det a lykkes med & oppna en “kvalitativ god skole”.
Rektor ma ... vaere oppdatert pa hvilke krav samfunnet har til institusjonen skole”. Dette
handler om den faglige utevelsen av jobben. Rddmannen forklarer ... I dette ligger ogsa
rektors evne til & overfare kunnskapen sin ut i skolen. Dette omhandler den pedagogiske
faglige ledelsen av skolen”. Nar det gjelder personalledelse sier radmannen ... hvis vi skal fa
til en god skole, eller en enda bedre skole, er vi helt avhengig av at rektor far overfart

kunnskapen sin til personalet som ressurs.”

Naér det gjelder & folge opp forvaltningen sier ridmannen: ... det handler om & forvalte
ressursene pa en god mate, ha god styring pa pengene og klare & ivareta kravet om stabil drift
ved skolen”. Her utdyper radmannen “’Da er ressursene ikke bare penger, men ogsa tid, og de
ressursene som ligger i stillingene og hvordan rektor disponerer folket sitt”.

Her er radmannen bevisst at ressursene omhandler bade personal, kompetanse, tid og penger.

Om samarbeidet mellom skoleniva og politisk niva sier radmannen:
Rektor ma legge til rette for at politikerne skal kunne gjgre gode vurderinger og sette
mal for virksomheten ut fra de analyser som rektor til en hver tid gjar.
Rektor ma gjennom god samhandling med politikerne i politiske verksted sgrge for at
kommunedelplanen blir et godt dokument som gir retning. Hvor fort ting kan settes ut
i livet kan oppleves annerledes fra rektors stasted enn fra radmannens stasted og fra
kommunestyret som skoleeier sitt stasted. Sammen gjelder det & avstemme
skoleutviklingsegnsket opp mot hva som faktisk er mulig. Det vil alltid vaere mer som
er gnsket enn hva som reelt er mulig. Det handler om & skape arenaer hvor dette

droftes slik at vi kan fa til en felles forstaelse.

Her ser vi at Raddmannen vektlegger & skape en felles arena mellom rektorer og politikere hvor
kommunedelplanen draftes. Sammen kan det se ut til at alle parter far anledning til a skape
felles stasted som utgangspunkt for videre arbeid med a sikre elevene sa god opplearing som
mulig. Disse politiske verkstedene finner sted nar kommunedelplanen skal rulleres. Som vi
tidligere nevnte, skal politikerne sta for lekmannsskjgnnet. Det kan lett bli slik at de som har

elever og leering som fagfelt styrer disse diskusjonene for mye i kraft av sin fagkompetanse.
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Hvis mgtearenaen kan beskrives slik, kan dette bli en vanskelig arena for radmannen a lykkes

med, fordi det er politikerne som skal sette rammene.

Rédmannen gir videre uttrykk for: ”Jeg forstéar at graden av rapportering tar en stor del av
rektors hverdag”. Han sier: ... det er forholdsvis stor grad av rapportering innenfor
forvaltningsbiten av driften”. Her utdyper radmannen at dette dreier seg om lonn, sykefraver,
rapporter, gkonomistyring og sa videre, og at det ikke alltid er slik at rektor tenker pa slik
rapportering som kvalitetsarbeid. I overfart betydning, nar vi vet at det er pengene som styrer,
sa blir det fokuset et viktig perspektiv i kvalitet. En annen viktig oppgave er i falge
Radmannen at: ”... rektor ma serge for nok kompetanse og riktig kompetanse i
lerergruppen”. En av de sterste utfordringene for rektor er: ... krysspresset mellom

forventningene fra de ulike nivdaene.”

Vi ser at radmannen bruker uttrykk som brukerne i hverdagen, tjenesteyting til brukerne,
personalet som ressurs, samt eksisterende ramme. Vi undrer oss over begrepsbruken. Uttrykk
vi her viser til oppfatter vi som relatert mot andre tjenesteomrader som kanskje i sterre grad
bygger pa kjep og salg. Vi ser at uttrykkene kan ses mot det som ledelsesteoriene kaller
resultatansvar. Vi lurer i tillegg pa om en slik terminologi kan vitne om en *distanse” il
skolene og skolehverdagen med elever og leringsarbeid. I det videre vil vi se at rektor ikke
benytter slike begreper om arbeidet i skolen. Vi finner heller ikke slike begrep og terminologi

i Opplaeringsloven og de stortingsmeldingene vi har studert.

Kategorisering
Nar vi ser pa kategorien rektor som pedagogisk leder ser vi at Radmannen sier at rektors

viktigste oppgave er undervisningen og elevenes laering. Farst og fremst ma rektor veere god
pa faget skole, og vaere oppdatert pa hvilke krav samfunnet har til institusjonen skole.
Radmannen sier videre at rektor ma fylle de faglige kravene og ta utfordringene som ligger i
det & drive en skole med god kvalitet. Rektor ma ogsa evne a overfare kunnskap ut i
organisasjonen. Radmannen sier ogsa at rektor ma sgrge for god samhandling med politikerne
og medvirke til at kommunedelplanen Kvalitet i Oppvekstsektoren blir et godt
styringsdokument som gir retning. | dette kan det ligge deltakelse i de politiske verkstedene

sammen med politikerne der kommunedelplanen blir rullert.
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Neste kategori omhandler rektor som arbeidsgiver og personalleder. R&dmannen sier her at
rektor ma veere god pa personalledelse. Videre ma rektor greie a disponere personalet sitt pa
en god mate. Radmannen trekker frem at dette er sarlig viktig ved stort sykefraveer.
Radmannen sier videre at rektor ma sgrge for nok og riktig kompetanse i leerergruppen ved
skolen. Her etterlyser vi begreper som omhandler personalledelse og relasjoner mellom rektor
og medarbeidere. Nar det gjelder det & serge for nok og riktig kompetanse, tolker vi at dette
ma skje bade gjennom rekruttering og kompetanseheving.

Den neste kategorien omhandler rektor som forvaltningsleder. Her sier Radmannen at rektor
ma lede enheten slik at den kan gi tjenester til elever i grunnskolen pa en sa kvalitativ god
mate som mulig innenfor eksisterende rammer. Rektor ma veere god pa a falge opp
forvaltningen og slik kunne forvalte ressursene pa en god mate, ha god styring pa pengene og
klare & ivareta kravet om stabil drift. Radmannen sier at rektor ma sette mal for virksomheten
ut fra gode analyser og avstemme skoleutviklingsgnsket opp mot hva som faktisk er mulig.
Radmannen sier videre at rektor ma ta inn over seg at graden av rapportering tar en stor del av

hverdagen.

Den siste kategorien omhandler rektor som leder for samarbeidet mellom skole og hjem. Vi
kan ikke se at radmannen sier noe om foreldreperspektivet og om Rektor som leder for
samarbeidet mellom skole og hjem, utover det som star i dokumentet Kvalitet i

oppvekstsektoren.

En rektors oppfatninger om rektorrollen
| det falgende vil vi se pa hva en rektor i samme kommune oppfatter om egen rolle. Han sier

at rektor har mange viktige oppgaver. ”... hovedmandatet jeg jobber ut fra er elevenes lering,
bade faglig og sosialt. Ikke bare etter kunnskapslgftet, men ogsa den generelle lzreplanen. Vi
skal utvikle hele mennesket”. Hovedoppgaven i fglge rektor er & lgse den oppgaven sa godt
som mulig med de ressursene og mulighetene han har. Han sier videre: ... det er viktig &
veere i forkant av ting, jo mer jeg er i forkant, dess bedre lykkes vi, men det er en krevende og
utfordrende oppgave fordi det er sa mye som forventes av oss, bade av myndigheter og
skoleeier.” Videre sier rektor:

En stor utfordring er driftsoppgavene, som plutselig dukker opp som uventede

problemstillinger som ma lgses der og da. Periodevis kan vi ha stort sykefraveer og det

og da f& dagene til & ga... Da bruker jeg kanskje alt av tid og energi pé det. Da handler

det om & prioritere. Ved dagens slutt kan jeg tenke: Hva var det jeg egentlig skulle
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gjere i dag? Jeg har kanskje ikke fatt gjort noe av det jeg hadde planlagt, men mye
annet. Det er en sann jobb som kan ta deg, og som tar deg da, tenker jeg.

Videre sier rektor: ”... det er viktig med lojalitet mot elever og ansatte. Jeg tenker at jeg er
deres talsperson og at jeg skal vare en slags motvekt mot innspill utenfra.” Videre beskriver
han: ”... det er viktig at jeg er til stede og narvarende, hvis ikke klarer jeg ikke a vare
oppdatert og f4 med meg det som skjer”. Nar det gjelder a vere til stede for elevene sier
rektor: ”Som rektor blir jeg litt distansert fra elevene. Jeg er ikke pa hgyde med det som skjer

1 klasserommet til en hver tid”.

Her sier rektor at han ikke greier & veare pa hgyde med det som skjer i klasserommet. Vi ser at
en falge av dette kan bli at rektor far utfordringer med a veilede lzerere og pavirke
leeringsprosessene i den retning han gnsker. Dette kan hindre utviklingsarbeidet ved skolen og
gi leererne en mulighet til & fortsette i sin vante praksis, kanskje som privatpraktiserende
laerere? Rektor sier videre: ... det direkte elevarbeidet blir gjerne opp mot elever som strever
faglig eller sosialt, eller som strever med samspillet overfor medelever eller voksne pa
skolen”. Han sier det er der ting ikke fungerer han ma ta tak. ”Det er jo der jeg bruker mye av
tiden min 1 forhold til elevene”. Rektor sier: ”... det er lett & henge seg opp 1 enkeltelever”.
Og videre sier han: ”Det kan veere lurt & trekke seg tilbake for a se helheten, og ta inn over oss
at vi skal fokusere pa det vi far til mens eleven er hos oss. Det er viktig a trekke inn foreldrene

og eventuelle hjelpetjenester.”

Vi ser her at rektor fokuserer pa foreldrene som ressurs for barna sine i skolen, og at han vil

bruke dem aktivt i arbeidet med elevene.

Vi kan se at det ligger en utfordring i at rektor mener han bgr vaere en motvekt mot innspill
utenfra. Resultatet av at skolen selv definerer hva som er viktig kan pa sikt gi en skole som er
i utakt med samfunnet for gvrig. | teorien kan man se dette fenomenet beskrevet som skolen

som lgst koblet system:

”Alle avgjerelser som angar utdanningens “’faglige kjerne” fattes i klasserommet,
uavhengig av organisasjonen rundt skolens pedagogiske aktivitet. Det vil si at lzererne
bestemmer i alle didaktiske, praksistilknyttede spgrsmal som hva som skal undervises,
hvordan det skal undervises, hva det forventes at elevene skal lere til en hver tid,

hvordan elevene skal grupperes i klasserommet og hvordan elevenes arbeider skal
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evalueres. Skolens ledelse ligner mest et distansert byrakrati som har lite eller ingen

ting & gjore med de faglige spersmalene.” (Lillejord, 2011).

Nar det gjelder det pedagogiske arbeidet sier rektor ... vi skal tenke noe og gjere noe, men vi
ma begrunne hvorfor vi gjer som vi gjer. Vi mé fokusere pa vare langsiktige malsettinger”.
Her tolker vi at rektor med begrepet pedagogisk arbeid, mener det elevrettede arbeidet i
klasserommet. Han sier videre at han som rektor synes det er viktig a veere trygg og stedig og
kunne si ... vi ser at dette kan vaere bra, men vi har en strategi og den vil vi fortsette pa...”
Han sier det er en viktig jobb som rektor & trygge de ansatte pa ... na har vi bestemt oss for &
jobbe sann og det skal vi std 1”. Han sier videre: ” ... vi mé selvfelgelig stoppe opp av og til
og evaluere og kanskje justere, det er utvikling i & gjere det”. | denne sammenhengen gjer
rektor seg ogsa tanker om at politiske adhocvedtak ikke skal fa forstyrre de langsiktige
maélsettingene de har satt seg pd skolen. ”Jeg tenker lenger enn fire &r og mé ikke la dette fa
komme inn og forrykke”. Vi ser at dette kan veere en strategi rektor bruker overfor radmannen
for & kunne ha fokus pa de langsiktige malene skolen har satt seg. Det kan komme mange
gode initiativ og innspill utenfra som kan vaere positive for skolen, men som ogsa kan komme
i konflikt med de malsettinger de jobber mot. Det er her rektors analysekunnskap og

pedagogiske vurderingsevne kommer inn.

Nar det gjelder oppgavene han har ansvar for sier rektor: ... det er for mange oppgaver i
forhold til ressurser, det foles som vi stadig skal {4 til mer av mindre”. Han sier: ... tidvis
naermer det seg grensen for hva jeg synes er pedagogisk forsvarlig”. Han reflekterer ogsa over
det som handler om a flytte ressurser internt pa skolen. Han sier at flytting av ressurser er
vanskelig. ”... hva gjer jeg om flere elever far behov for spesialundervisning et ar? Det kan

vare vanskelig & finne losninger innenfor rammen jeg har”.

Ogsa rektor snakker om Kvalitetsdokumentet som er politisk vedtatt i kommunen. Han sier
“Kvalitetsdokumentet er et godt dokument som forteller mye om skolesektoren og om
skolehverdagen”. | arbeidet med dokumentet mgates rektorene og politikerne for a drafte
innholdet. ”Det er viktig at vi sier 1 fra og forteller om de utfordringene vi har, for eksempel
nar det gjelder spesialundervisning og rammene som er lagt”. Han sier han opplever at
politikerne i prosessen opp mot plandokumentet ser at ting henger litt mer sammen enn det
han kanskje har trodd de gjgr. Han sier han opplever forstaelse fra politikerne om at det ikke
alltid er like enkelt & fa til alt som tenkes med en gang. ... ikke minst at politikerne ser at det

er sammenheng mellom det vi klarer a fa til pedagogisk og de ressursene som blir gitt. Nar vi
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skal vaere kommunen som satser pa barn og unge, mener jeg det skulle ha vaert mer synlig i
budsjettene til oppvekst.” Rektor understreker at denne kommunen har som slagord for

oppvekst at de er Kommunen som satser pa barn og unge.
Avslutningsvis betrakter rektor hva han synes om a inneha en rektorstilling:

Jeg har vurdert stillinga mi fordi jeg synes jobben er omfattende og krevende.
Vilkarene for skoleledere er tgffe, og gir lite gkonomisk utbytte i forhold til det & veere
leerer. Likevel har jeg valgt a fortsette. Jeg liker at ting er litt hektisk og at dagene ikke
er likedan, og jeg liker a veere med & bestemme. Det er det som holder meg i jobben.
Det er jo spennende ogsa. Jeg trives for sa vidt i jobben, men kjenner at den er

krevende.

Vi ser at rektor er arvaken for hva som blir for mye a ta innover seg, men faren er i forhold til
innspill utenfra. Skolen skal utvikle elever som er i takt med samfunnsutviklingen, men det
kan veere vanskelig for leererne a ta inn over seg og falge med i utvikling fra alle retninger,
seerlig dersom rektor anser seg selv som en “motvekt” mot innspill utenfra. Det virker som om
rektor velger a ta hensyn til l&rerne gjennom & “sile” det han velger 4 ta inn til lererkollegiet
sitt. Han velger & gi dem anerkjennelse pa det de allerede har satt som mal samtidig som han
utfordrer med nye ting etter egen analyse for & lgfte skolen dit han vil. Larerne har gjennom
utdanning og egen praksis utviklet sin profesjon, og rektor velger & godta at leererne opplever

nye faringer som krav og som vanskelig a ta innover seg i egen praksis.

Videre er det interessant a se at rektor betrakter seg som en motvekt til innspill som matte
komme utenfra. Han sier at han ikke vil la disse fa forstyrre de langsiktige malsettingene de
har satt seg pa skolen. Her er det interessant & se at rektor innehar ganske stor makt over hva

han velger & ta inn i arbeidet de gjer pa skolen.

Vi ser videre at rektor beskriver jobben sin som krevende, og at dagene tidvis kan vaere
uoversiktlige. Han sier at det er mange viktige oppgaver, men at den viktigste er elevenes
leering og utvikling. Likevel sier han at han har for lite tid til direkte elevarbeid og at tiden han

ma bruke mot elever gjerne handler om elever som strever.

Kategorisering
Var farste kategori omhandler rektor som pedagogisk leder. Rektor anser elevenes laring,

bade faglig og sosialt, som sitt hovedmandat. Han sier at det er det elevrettede arbeidet i

klasserommet som bgr sta mest sentralt for alt arbeid i skolen. Rektor opplever at
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kvalitetsdokumentet som kommunen har utarbeidet er et godt styringsdokument. Rektor sier
videre at det er viktig med en synlig sammenheng mellom ressurser og pedagogiske
forventninger fra overordnet niva. Vi tolker her at rektor etterlyser en klarere sammenheng

mellom ressurstildeling og skisserte forventninger i kommunedelplanen.

Nar det gjelder kategorien rektor som arbeidsgiver og personalleder sier rektor at det er viktig
med lojalitet overfor ansatte og elever. Rektor anser seg selv som en talsperson for ansatte og
elever og som en motvekt mot innspill utenfra. Videre mener han det er viktig & kunne veere
tilstede og naervaerende for a klare & veere oppdatert pa det som skjer i skolen. Rektor sier i
tillegg det er viktig & ha en langsiktig strategi og sta for de valg skolen har gjort internt nar det

gjelder fokusomrader og pedagogisk utvikling for skolen.

Under kategorien rektor som forvaltningsleder mener rektor at rektorer i enhver skole bar
inneha full stilling som leder. Han sier at rektor méa kunne veere i forkant av ting for & kunne
lykkes bedre. Rektor ser pa driftsoppgavene som en utfordring. Han sier at det plutselig kan
dukke opp uventede problemstillinger som ma lgses der og da. Rektor sier at en viktig del av
jobben er evnen til & analysere situasjonen skolen til en hver tid star i. Han sier videre at det er
viktig & fokusere pa langsiktige malsettinger. Initiativ og innspill utenfra kan vere positive for
skolen, sier rektor, men de kan ogsa komme i konflikt med de malsettinger skolen jobber mot.
Rektor sier ogsa at det er forholdsvis mange oppgaver ut fra ressursene han har til radighet, og
at det fgles som at han stadig ma klare mer innenfor eksisterende rammer. Han sier at dette
kan vaere vanskelig. Rektor sier at det er viktig & kunne si fra og fortelle om de utfordringene
han har til politikerne. Rektor sier at han ser at politikerne forstar at ting henger mer sammen
enn det han kanskje hadde trodd de gjorde. Han gir prosessen med kvalitetsdokumentet sren
for dette. Han sier at han opplever forstaelse fra politikerne om at det ikke alltid er like enkelt

a fa til alt det som tenkes med en gang.

Om rektor som leder for samarbeidet mellom skole og hjem sier rektor at det er viktig a trekke

inn foreldrene som ressurs.

4.3 Forskningsspgrsmal nr. 3
Hvilke likheter og eventuelle spenninger ser vi mellom nasjonalt niva, skoleeierniva,

administrasjonsniva og rektorniva om rektorrollen?

Sa langt i empirikapitlet har vi redegjort for ulike nivaer og deres oppfatninger om

rektorrollen. Vi har sett neermere pa noen sentrale nasjonale styringsdokumenter, herunder
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Opplaringsloven og noen utvalgte Stortingsmeldinger. Videre har vi sett nsermere pa et lokalt
styringsdokument i en kommune, kalt Kvalitet i Oppvekstsektoren. | tillegg har vi intervjuet
Formannskapet, Radmannen ved skolefaglig ansvarlig og en rektor i samme kommune. |
forskningsspgrsmal 1 og 2 har vi oppsummert funnene gjennom de fire kategoriene Rektor
som pedagogisk leder, Rektor som arbeidsgiver og personalleder, Rektor som

forvaltningsleder og Rektor som leder for samarbeidet mellom skole og hjem.

Vi vil i det fglgende farst se neermere pa hvilke generelle likheter vi finner mellom nivaene
nar det gjelder oppfatninger om rektorrollen. Deretter vil vi se neermere pa hvilke generelle
spenninger vi har avdekket. | masteroppgavens drgftingsdel vil vi i ta tak i analysen for &

drgfte funnene opp mot oppgavens teoridel.

I de dokumentene vi har undersgkt og i intervjuene vi har gjennomfart finner vi at det er full
enighet om at elevenes laering er den absolutt viktigste oppgaven for rektor. Vi finner ogsa
enighet om at rektor skal uteve en forsvarlig, faglig og pedagogisk ledelse av skolen. Vi
oppfatter at rektor skal tilrettelegge for et godt leeringsmiljg pa skolen. Gjennom a holde seg
fortrolig med det daglige virket, kan rektor legge til rette for at elevene skal kunne utvikle seg

til gode samfunnsborgere.

Vi ser videre at det er enighet om at rektor skal utgve et aktivt og tydelig lederskap. Gjennom
a veere ”god pa ledelse”, og med det engasjere, motivere og inspirere personalet vil rektor
kunne videreutvikle skolen. Vi oppfatter her en forventning om en leder som greier a
stimulere, inspirere og opptre overbevisende over for sitt personale samtidig som han greier &
ivareta individuelle hensyn. Det beskrives ogsa som viktig at rektor setter mal for skolen og
forventer gode lzeringsresultater. Det forventes ogsa at rektor sgrger for nok og riktig
kompetanse slik at laeringsresultatene kan bli optimale. Det beskrives som en forutsetning at

rektor har positive holdninger til endring og utvikling.

| personalgruppa, blant elevene, de foresatte og eksterne samarbeidspartnere ma rektor ha
evne til & handtere motsetninger og interessekonflikter. Gode kommunikasjonsferdigheter er

viktig. Rektor har ansvar for & fa til et best mulig samarbeid rundt elevene.

Vi finner ingen uenighet om at rektor skal gjennomfgre kommunal politikk. Vi finner heller
ingen uenighet om at rektor skal veere god pa forvaltning. Rektor forventes ogsa a ha ansvar
for budsjettet. Gjennom godt og malrettet arbeid forventes det at rektor har kontroll pa driften.
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For & kunne lykkes med alle nevnte omrader er det en forutsetning at rektor er godt utdannet

og har god greie pa skoleutvikling.

Som vi har beskrevet over er det ingen som er uenig i de punktene vi har skissert under
likheter. Det er nar vi kommer til den praktiske hverdagen at utfordringene kommer til syne.
Det er ingen som er uenig i hva som er de viktigste oppgavene, men rektor melder at det ikke

er nok tid til & gjennomfare alle de oppgavene som rektor har ansvar for.

Rektor anser seg selv som talsperson for personalet og elevene han har ansvar for. For rektor
er det viktig & veere lojal mot personalet og elevene. Videre sier han at han gnsker a vare mer

tilstede for elever og ansatte.

Stortingsmeldingene beskriver ngdvendigheten av at skolene utvikler seg til a bli leerende
organisasjoner for a sgrge for best mulig leeringsresultater for elevene. Her beskrives at rektor
har stor betydning for elevers laring. Det at rektor har et tydelig og aktivt lederskap og har
haye forventninger bade til leerere, elever og organisasjon er det som beskrives & ha starst
betydning for elevresultater. Gjennom intervju av rektor far vi en forstaelse av at han gnsker a
vaere mye tettere pa leringsarbeidet, men at han synes at for mye av tiden gar med til
forvaltning og administrative oppgaver.

Stortingsmelding nr. 22, Motivasjon -Mestring-Muligheter (2010-2011) og Stortingsmelding
nr. 31 Kvalitet i skolen (2007-2008) beskriver at rektorjobben na er mer krevende og
komplisert enn tidligere fordi mange kommuner har delegert mange flere oppgaver til skolene
uten at det har fulgt med ressurser i form av tid eller kompetanse. Offentliggjering av
elevresultater, samt iverksetting av nye reformer og nye tilnarminger til leering forsterker
dette bildet. Skolelederen ma svare for sin skoles resultater og utvikling til skoleeier, foreldre,
folkevalgte og lokalsamfunnet for gvrig.

Stortingsmelding nr. 22 skisserer at forskning og kartlegging viser at skolelederne oppgir a ha
en overvekt av administrative oppgaver, noe som gar pa bekostning av personalledelse og
pedagogisk ledelse, oppfalging og veiledning av lerere. Statistisk viser det seg at tre av fire
rektorer oppgir at de ikke opplever den balansen de gnsker i forholdet mellom de
administrative og de pedagogiske lederoppgavene. Var rektor bekrefter dette ved a si at det er

for liten tidsressurs til ledelse av skolen. Det er interessant a se at verken Formannskapet eller
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Radmannen ved skolefaglig ansvarlig betrakter en slik virkelighetsbeskrivelse. Vi synes a se
en distanse fra skoleeier og Radmannen ved skolefaglig ansvarlig til rektor og hans utgvelse
av rektorjobben.

| stortingsmeldingene vi har vist til, sies det mye om at det er en malsetting at alle skoler skal
utvikle seg til a bli lzerende organisasjoner. Lokalt ser vi verken at nivaene vi har intervjuet
eller dokumentet Kvalitet i Oppvekstsektoren benevner dette som en malsetting. En lerende
organisasjon knyttes blant annet til personalets kunnskapsutvikling, ledelsesfunksjonene ved
skolene og organisasjonens endringskultur. Laerende organisasjoner kjennetegnes blant annet
ved fleksibilitet i arbeidsmater og organisering. De preges i tillegg av kompetanseutvikling og
kunnskapsspredning. Rektorer som lykkes med dette er kompetente og har en tydelig og
nerveerende ledelse. Gjennom en slik ledelse utvikler og forbedrer rektorene leeringsmiljget
ved skolen. Disse rektorene klarer a skape leerende organisasjoner gjennom a implementere en

felles forstaelse for malsettingen om & holde eleven i fokus.

Det at Rddmannen ved skolefaglig ansvarlig bruker begreper som tjenesteyting til brukerne i
hverdagen i stedet for undervisning til elevene, kvalitet pa tjenestene i stedet for godt
leeringsmilje og god undervisningspraksis bgr problematiseres. Vi ser verken at nasjonalt
niva, Formannskapet eller rektor benytter slike begreper om arbeidet som foregar i skolen.
Nar han videre beskriver rektorer som ledere av enheter som skal gi tjenester til elever i
grunnskolen pa en sa kvalitativt god mate som mulig innenfor eksisterende rammer, blir
begrepene ganske fjerne fra de som ellers blir benyttet i bade dagligtale og offentlige

dokumenter som omhandler norsk grunnskole.
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5 DR@AFTING
| var masteroppgave har vi tatt utgangspunkt i falgende problemsstilling:

Hvilke oppfatninger om rektorrollen er radende i en kommune og hvordan henger de

sammen med nasjonale fgringer?

| vart forsgk pa a finne svar pa problemstillingen har vi benyttet kvalitativ metode med
fenomenologisk tilnerming. Vi har gjennomfart et fokusgruppeintervju overfor
Formannskapet i en kommune og to semistrukturerte intervjuer overfor Radmannen ved
skolefaglig ansvarlig og en rektor i samme kommune. Vi har i tillegg sett pa hva

Opplearingsloven og et utvalg stortingsmeldinger sier om rektorrollen.

Vi har belyst funnene vare gjennom tre forskningsspgrsmal. Hva er de radende oppfatninger
om rektorrollen i stortingsmeldinger og andre sentrale styringsdokumenter, Hvilke
oppfatninger har Formannskapet, radmannen og rektor om rektorrollen og Hvilke likheter og
eventuelle spenninger ser vi mellom nasjonalt niva, skoleeierniva, administrasjonsniva og

rektorniva om rektorrollen?

Gjennom arbeidet med de tre forskningssparsmalene har vi vist til oppfatninger om
rektorrollen pa ulike niva, samt at vi har funnet frem til noen likheter og spenninger mellom

nivaene. | draftingen vil vi ta tak i det vi synes er de viktigste funnene.

5.1 Rektors betydning for elevenes laering
Det er interessant a se at det er ganske stor enighet mellom nivaene omkring rektors betydning

for elevenes leering og det gvrige arbeidet i skolen. Gjennom analysen av empirien har vi ikke
greid a finne at nivaene vi har undersgkt er uenige om hva rektor bgr fokusere pa. Det er nar
vi gar i dypere inn i uttalelsene til rektor og Radmannen ved skolefaglig ansvarlig at
utfordringene kommer til syne. Hva er det som skjer nar ledelse av skolen skal utgves i
praksis? Gjennom arbeidet med analysen finner vi at det er starst enighet mellom nivaene
omkring de oppgavene som befinner seg innenfor omradene pedagogisk ledelse og
personalledelse. Det er innenfor disse omradene utvikling av det pedagogiske leringsarbeidet
vil finne sted. Der vi finner spenning dreier det seg i hovedsak om den administrative ledelsen

av skolen. Drgftingen var vil derfor i hovedsak dreie seg om denne overordnede spenningen.
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Radmannen ved skolefaglig ansvarlig understreker viktigheten av & ha kontroll pa driften som
et utgangspunkt for a kunne drive godt utviklingsarbeid ved skolen. Dersom rektor lykkes
med stabil drift, vil rektors fokus i stgrre grad kunne rettes mot de andre oppgavene. Rektor
derimot, melder at det nettopp er de administrative oppgavene som kommer i fagrste rekke,
men at omfanget av disse gar pa bekostning av det pedagogiske arbeidet han har ansvar for.
Han sier at det fales som om han stadig ma greie mer innenfor den tidsrammen han har til
radighet. Her kan det synes som om rektor opplever at de administrative oppgavene gar ut
over det han regner for & vere skolens primaroppgave. Han sier han ikke greier a vare tett
nok pa lererne og elevene i det laeringsarbeidet som foregar pa skolen. Her ser vi at rektor
ikke greier & gjere det som teorier om skoleledelse anser som viktig. Viviane Robinsons teori
om Student Centered Leadership understreker nettopp viktigheten av at rektor deltar i
elevenes og laerernes lzering for & oppna gode resultater. Ogsa innen transformasjonsledelse
finner vi beskrivelsen av at gode skoleledere er ledere som er tett pa laererne og
medarbeiderne sine, og som inspirerer og motiverer dem. Kan det veere slik at utfordringen
for var rektor er a se mer sammenheng mellom de administrative oppgavene og det
pedagogiske arbeidet, eller er det slik at han ikke har nok tid til radighet? Blant annet Irgens
forklarer at dette kan henge sammen med hva skolelederen finner trygghet i. Dette kommer vi

tilbake til nedenfor.

| teoridelen har vi vist at Lillejord beskriver at mange mener jobben som skoleleder er
overbelastet, og at det er en stilling som krever en slags tusenkunstner. Hun mener at det
derfor kan veere nyttig a stoppe opp litt og undersgke hvorfor det har blitt slik, og om noe kan
gjeres med det (Lillejord, 2011). Bade Stortingsmelding nr. 19 Tid til lzering og
Stortingsmelding nr. 31. Kvalitet i skolen beskriver at rektorjobben har blitt langt mer
omfattende ved at flere og flere oppgaver er delegert til rektor. Dette uten at ressurser i form
av tid eller kompetanse har fulgt med. I fglge Lillejord ma administrasjon og pedagogikk
betraktes som praksiser som flyter over i hverandre og forutsetter hverandre. Det er slik at
pedagogiske valg ma fglges opp administrativt, og administrative beslutninger far

konsekvenser for skolens pedagogiske arbeid (Lillejord, 2011).

| folge Irgens kan det veere mange grunner til at man nedprioriterer utvikling og heller bruker
tid pa daglige driftsoppgaver. Tidsaspektet nevnes som en mulig arsak. | skolehverdagen vil
det alltid veere uventede oppgaver som dukker opp og som ma lgses. Det kan veere slik at
skoleleder bruker en for stor del av tiden sin til slike oppgaver. En annen grunn kan veere at

det er lett & glemme sammenhengen mellom kortsiktig og langsiktig arbeid, samt & glemme at
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godt utviklingsarbeid kan gjgre skolelederen i stand til & veere i forkant (Irgens, 2012). Om
dette sier rektor at han hele tiden praver a vaere i forkant, men likevel opplever at tiden han
har til radighet ikke strekker til for & lgse alle de oppgavene han har ansvar for.

Stortingsmelding nr. 22 Motivasjon-Mestring-Muligheter skisserer at forskning og kartlegging
viser at skolelederne oppgir a ha en overvekt av administrative oppgaver, noe som gar pa
bekostning av personalledelse og pedagogisk ledelse, oppfelging og veiledning av lerere.
Statistisk viser det seg at tre av fire rektorer oppgir at de ikke opplever den balansen de gnsker
i forholdet mellom de administrative og de pedagogiske lederoppgavene. Var rektor bekrefter
dette ved & si at det er for liten tidsressurs til ledelse av skolen. Det er interessant a se at
verken Formannskapet eller Radmannen ved skolefaglig ansvarlig betrakter en slik
virkelighetsbeskrivelse. Vi synes a se at skoleeier og Radmannen ved skolefaglig ansvarlig
kan veere noe distansert fra rektor og hans utevelse av rektorjobben. Et vesentlig spgrsmal kan

vaere hvem sitt ansvar det vil vaere & undersgke dette og kanskje ta tak i det.

5.2 Skolen som lzerende organisasjon
| stortingsmeldingene vi har vist til, sies det mye om at det er en malsetting at alle skoler skal

utvikle seg til & bli lzerende organisasjoner. Lokalt ser vi verken at nivaene vi har intervjuet
eller dokumentet Kvalitet i Oppvekstsektoren benevner dette som en malsetting. En leerende
organisasjon knyttes blant annet til personalets kunnskapsutvikling, ledelsesfunksjonene ved
skolene og organisasjonens endringskultur. Leerende organisasjoner kjennetegnes blant annet
ved fleksibilitet i arbeidsmater og organisering. De preges i tillegg av kompetanseutvikling og
kunnskapsspredning. Rektorer som lykkes med dette er kompetente og har en tydelig og
nerveerende ledelse. Gjennom en slik ledelse utvikler og forbedrer rektorene laeringsmiljget
ved skolen. Disse rektorene klarer a skape laerende organisasjoner gjennom a implementere en
felles forstaelse for malsettingen om & holde eleven i fokus. Laerende organisasjoner beskrives

som en forutsetning for at skolen skal kunne forbedre elevenes leringsresultater.

Alle vare niva er enige om at rektor har stor betydning for elevenes laering. Gjennom et
tydelig og aktivt lederskap, og gjennom hgye forventninger bade til lzrere, elever og
organisasjon Vil rektor kunne ha stor betydning for elevresultater. | fglge Viviane Robinson er
den enkeltfaktoren som har stgrst betydning for elevenes lzring det at rektor klarer & fremme
og delta i leerernes leering og utvikling. Da handler ledelse i falge Robinson om a delta i
personalets formelle og uformelle lering (Robinson, 2011). Gjennom intervju av rektor far vi

en forstaelse av at han gnsker a veere mye tettere pa leeringsarbeidet, men at han synes at for
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mye av tiden gar med til forvaltning og administrative oppgaver. Radmannen ved skolefaglig
ansvarlig forklarer dette med a si at det alltid vil veere slik at rektor star i krysspress mellom
alle forventninger. Det kan vare lett & konkludere med hva som skal til for at skolen skal bli
bedre. Realiteten for rektor virker & vaere at omfanget av administrative oppgaver hindrer han
i & kunne delta i og fremme laerernes laering og utvikling i den grad han gnsker. Vi ser at gkt

ressurs kunne ha hjulpet rektor.

5.3 Tegn pa tenkning innenfor teorier om New Public Management
| analysen satte vi fingeren pa det at Radmannen ved skolefaglig ansvarlig bruker begreper

som tjenesteyting til brukerne i hverdagen i stedet for undervisning til elevene og kvalitet pa
tjenestene i stedet for godt leeringsmiljg og god undervisningspraksis. Vi beskrev videre at
verken nasjonalt niva, Formannskapet eller rektor benytter slike begreper om arbeidet som
foregar i skolen. Videre beskriver han rektorer som ledere av enheter som skal gi tjenester til
elever i grunnskolen pa en sa kvalitativt god mate som mulig innenfor eksisterende rammer.
Vi finner det ngdvendig & problematisere begrepsbruk og utsagn vi her viser til. Vi ser at

denne bruken av begreper fgyer seg inn i tradisjonene innenfor New Public Management.

Et annet utsagn vi finner som tydelig viser tilsvarende tenkning er falgende utsagn fra et

Formannskapsmedlem:

... man skal vere forsiktig med & definere skolelederoppgaven som veldig annerledes
enn en annen lederjobb. Det er like mye ledelse som ma vektlegges, som skole. Jeg
tror ikke det finnes en lederoppgave her i verden hvor lederen ikke ma finne seg i a
leve i krysspress. Altsé forventninger fra bade over, under og sideveis. ... Har man tatt
en lederoppgave sd ma man forsta og ta til etterretning at sann er det. Man lever i

Krysspress.

Teori om New Public Management representerer systemer og metoder kjent fra
markedsliberalistisk gkonomi og privat virksomhet med hensyn til at ledelse,
kvalitetsutvikling og effektivitet skal kunne overfgres til offentlige tjenester som helsevesen
og skoler. New Public Management skisserer viktigheten av gkt handlingsrom, gkte krav til
maloppnaelse og forbedring av resultater (Irgens, 2007). Systemet innebarer et tydelig
kontroll- og rapporteringssystem innenfor en hierarkisk modell. Tidligere i drgftingen
skisserte vi en mulig distanse mellom Radmannen ved skolefaglig ansvarlig sin orientering og

rektors utgvelse av jobben. Vi mener det er radmannens markedsliberalistiske tankegang som
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ligger til grunn for denne mulige distansen. Vi ser tilsvarende tankegang i

Formannskapsmedlemmets utsagn om ledelse.

For skolen vil dette bety at rektor ma rapportere sin skoles resultater til overordnet niva,
skoleeierniva, foreldre og samfunnet for gvrig. En konsekvens av dette kan eventuelt veere
godkjenning eller kanskje en ”bestilling av bedring” i resultatene i videre arbeid. Som
tidligere beskrevet anser rektor at det viktigste mandatet i skolen er elevenes lering, bade
faglig og sosialt, samt ledelse av personalet. Han beskriver seg selv som en motvekt mot
mange innspill og ideer som kan komme til & forrykke de langsiktige malsettinger skolen
jobber for. Rddmannen ved skolefaglig ansvarlig betrakter det som viktigst a sgrge for stabil
drift. Stabil drift vil gi det beste utgangspunktet for alt det som rektor i tillegg skal sagrge for. |
arbeidet med a sikre stabil drift ligger oppgaver som analyse, gkonomi og rapporteringer.
Dersom rektor har nok ressurser til & greie alle oppgavene vil det ikke tre frem noen spenning.
| det gyeblikket oppgavene blir for mange i forhold til ressurs, vil det kunne bli en utfordring
& matte prioritere bort noen oppgaver pa bekostning av andre. Rektor bekrefter dette gjennom

a betrakte det han synes han ikke har tid til & falge opp.

5.4 Effektive skoler
| teoridelen av denne masteroppgaven har vi vist til Engvik og hans beskrivelse av effektive

skoler. Han sier at rektorer ved effektive skoler er i stand til & justere skolens strategier og
aktiviteter. Disse rektorene er i stand til a fokusere pa de administrative oppgavene samtidig
som de har blikk mot utvikling og veiledning av leereplanarbeid og undervisning (Engvik,
2012). | kommunen vi viser til er det utarbeidet et kvalitetsdokument for oppvekstsektoren.
Dette dokumentet skisserer at det er et mal for kommunen a utvikle myndiggjorte
medarbeidere. Med myndiggjorte medarbeidere kan vi oppfatte at personal og ansatte settes i

stand til selvledelse og at skolene slik lykkes med & vere effektive.

5.5 Distribuertledelse og myndiggjorte medarbeidere
| fglge Halvorsen (2012) er selvledelse den mest rendyrkede form for distribuert ledelse. For

rektor ser vi dette som en mulig vei & gd. Dersom lerere i stgrre grad lykkes med egen
selvledelse, og jobber mot skolens felles visjoner og mal, vil rektor i starre grad kunne
frigjeres til  bruke mer tid pa det han synes ma vike i totaliteten av oppgaver han skal
administrere. Faren kan veere privatpraktiserende laerere hvor resultatet blir at leererne ikke
jobber mot felles mal. Var rektor sier at det er det pedagogiske utviklingsarbeidet han synes
han har minst tid til. Dette kan forsterke faren for privatpraktisering. Gjennom teori og
drefting skissert over kan vi se at selv om rektor synes han har for lite tid til 4 delta i
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klasserommet, eller i samtaler med laerere, sa har han store muligheter til & kunne pavirke
elevenes lering. Rektor kan lykkes med malsettingen om a pavirke det elevrettede arbeidet
dersom han er bevisst a stimulere, inspirere og myndiggjere lzererne for a sikre at skolen som
organisasjon jobber sammen mot felles mal. Dersom skolen lykkes med distribuerte
ledelsesformer vil fokus slik kunne flyttes fra ledelse til ledelsespraksis. Ingen av nivaene vi
har undersgkt betrakter distribuerte ledelsesformer som en mulig hjelp og stette for rektor. |
funnene synes vi a se tegn som tyder pa at rektor beskrives som den som leder mens gvrig
personale ved skolen blir ledet. En annen forklaring kan vaere at vi ikke forutsa en slik mulig
vinkling gjennom intervjuguiden var. En annen spgrsmalsformulering kunne gitt andre svar.
Likevel vil vi papeke at det kan veere slik at oppgavene er for mange og omfattende innenfor
tiden og mulighetene rektor har til disposisjon. Rektors egne betraktninger bar derfor tillegges
vekt.

Jeg synes at jeg har for liten ressurs. Det fgles som om jeg skal fa til mer av mindre
hele tiden. Jeg har 1 alle fall ikke lesningen. Det vil krasje innimellom... Jeg ser at det
er min jobb a finne lgsningen, men innimellom synes jeg det naermer seg grensen for

hva som er pedagogisk forsvarlig (Rektor).

Rektor uttaler at han opplever en ubalanse i forholdet mellom tiden og ressursene han har til
disposisjon og de krav og forventninger han stilles overfor i arbeidet sitt. Selv om alle niva er
enige om hva som er rektors viktigste oppgaver ser det ut til at rektor, som er den ene i var
undersgkelse som utgver rollen, strever med a fa tiden til a strekke til. Konsekvensen for

rektor vil kunne bli at han ikke vil lykkes med & vaere tett nok pa laeringsarbeidet.

5.6 Accountability - indre og ytre ansvarlighet
Som vi viste til i teorien handler accountability om rektors “regnskapsplikt” bade nar det

gjelder gkonomi og skolens resultater. Bade Formannskapet og Radmannen ved skolefaglig
ansvarlig understreker at rektor er ansvarlig for a drive skolen pa en god mate og oppna gode
resultater. Ra&dmannen ved skolefaglig ansvarlig skisserer at det & ha kontroll pa driften er det
viktigste. En skole som lykkes og gir gode elevresultater er i falge Engvik (2012) en skole
som har en sterk indre ansvarlighet. Indre ansvarlighet innebzrer at det er enighet om normer,
verdier, forventninger og prosesser for a fa arbeid gjennomfart, som i neste omgang farer til

en hgy kapasitet til a respondere pa det ytre presset som skolene star overfor (Engvik, 2012).
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Vi mener rektor i var undersgkelse synes a vise en sterk indre ansvarlighet nar det gjelder mal
de har satt seg pa skolen. Han kommuniserer klart at han og leererne setter seg mal for videre
arbeid gjennom samarbeid og refleksjon omkring det pedagogiske arbeidet ved skolen. Det er
malene de har satt seg rektor hevder a verne nar han sier at han vil demme opp for innspill
utenfra. Rektor sier ... selvfolgelig ma vi stoppe opp av og til, & evaluere og kanskje justere.
Det er jo noe av leringen & gjore det”. Det at rektor er i stand til & fremme klare mal og
strategier som de i fellesskap har satt seg pa skolen setter rektor i stand til & mate et ytre press
som kanskje kan forrykke planene. Dersom det ytre presset dreier seg om nye ideer og
innspill som noen gnsker a implementere i skolen, vil rektor kunne komme til & skjerme

skolen mot disse. Dette mener vi vitner om tegn pa indre ansvarlighet.

Krav og forventninger fra nasjonale myndigheter benevnes som en “’ytre ansvarlighet”. Den
ytre ansvarligheten kan fare til at rektors oppmerksomhet vendes mot testing og kontroll av
elevenes leering uten at det legges vekt pa a utvikle leerernes kunnskaper, ferdigheter og deres
motivasjon til & videreutvikle undervisningen. I tillegg til leeringsresultater kan ytre
ansvarlighet ogsa forstas som budsjett- og skonomiarbeid, narvarsarbeid, rapportering bade
lokalt og sentralt og annet. Rektor vil ogsa vare ansvarlig overfor foreldre og lokalsamfunnet
for gvrig. Den ytre ansvarligheten inneholder sa mangt. Vi gjer oss tanker om at alle de
elementene vi her viser til som deler av den ytre ansvarligheten tidvis kan veere til hinder for
rektors muligheter til & lede og delta i lzerernes laering ved skolen han leder. Det kan tyde pa at
alle oppgaver som tilfaller den ytre ansvarligheten blir for omfattende for rektor, noe som kan

svekke rektors evne til indre ansvarlighet.

Vi har tidligere beskrevet det norske forskningsprosjektet Achieving School Accountability in
Practice (ASAP). Der beskrives rektors ledelse av lzerernes kompetanse- og
profesjonsutvikling som kunnskapsutviklende prosesser. Hovedoppgaven for rektor vil vaere &
legge opp faglige problemstillinger rundt leerernes kompetanse og deres profesjonsutvikling.
Vi forstar at dette forutsetter rektorer som tar tak i den ytre ansvarligheten, og omdanner
informasjon til handlingsrelatert kunnskap (Engvik, 2012). Det a ta tak i den ytre
ansvarligheten kan veare en utfordring for rektor dersom summen av oppgaver blir for
omfattende. Rektor trenger armslag og tid for a kunne planlegge det a legge opp
problemstillinger rundt leerernes kompetanse og videre profesjonsutvikling (Postholm, 2012).

Her bekreftes behovet for indre ro nar det gjelder videre utvikling. Hun skisserer at
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undervisning og en kontinuerlig forbedring av denne forutsetter at leerere opplever en indre ro
og et handlingsrom i skolen. Det betyr at de ikke til stadighet ma forholde seg til nye ytre
reguleringer og krav (Postholm, 2012). Engvik (2012) antyder at det er liten kunnskap om
hvordan skoleleder mestrer a balansere styring, administrasjon og ledelse slik at skolen
utvikler seg i riktig retning (Engvik, 2012). Vare funn synes a bekrefte dette. Rektors
uttalelser vitner om et oppgaveomfang og en kompleksitet som kan fare til uttalelsen om at
tiden ikke strekker til.

En tidligere rektor i kommunen vi har sett neermere p4, sa ved en anledning ... det a skulle
etterleve alle krav og forventninger i hverdagen fgles som a skulle kaste seg pa hesten og ri i
alle retninger”. Ut av et slikt utsagn er det lett 4 forsta at rektor kan fole at alle krav og
forventninger blir overveldende. Oppgittheten som kanskje kan ligge i uttalelsen bekrefter
kanskje Engviks forslag om behovet for & forske pa hvordan rektor greier a balansere styring,

administrasjon og ledelse slik at skolen kan utvikle seg i riktig retning.

| innledningen skisserte vi at vi ville ga nsermere inn i den overordnede spenningen vi synes a
se i en mulig distanse mellom administrativt niva i kommunens forventninger til rektorrollen
og rektors opplevelse i utgvelsen av jobben. Med utgangspunkt i teorigrunnlaget vart har vi

pravd a belyse omrader hvor rektor ikke synes at ting henger sammen.

Auvslutningsvis vil vi tegne et bilde pa en god rektor. Innenfor transformasjonsledelse
skisseres utsagn som til sammen beskriver en god leder. Vi forstar at en rektor som bruker tid
pa undervisning og coaching, som far andre til & se pa problemene fra ulike synsvinkler, som
kommuniserer en visjon som fremstar som overbevisende, som legger vekt pa betydningen av
felles forstaelse av visjonen og samtidig forsikrer alle om at det er mulig & overkomme

hindringer pa veien, er denne gode lederen.
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6 KONKLUSJON
Problemstillingen for masteroppgaven var er: Hvilke oppfatninger om rektorrollen er

radende i en kommune og hvordan henger de sammen med nasjonale fgringer?
Avslutningsvis i denne delen vil vi na prgve a skissere svaret vi synes a ha funnet gjennom en

konklusjon.

Nivaene vi har gatt nzermere inn i er Oppleeringsloven og dens faringer, sentrale
styringsdokumenter som aktuelle Stortingsmeldinger, et lokalt styringsdokument i en
kommune, Formannskapet som representant for skoleeier i kommunen, Radmannen ved
skolefaglig ansvarlig og en rektor i samme kommune. Problemstillingen, slik den er
formulert, har ledet oss til & se nermere pa om de lokale oppfatningene henger sammen med
angitte nasjonale faringer.

For & kunne svare pa problemstillingen velger vi a oppsummere hvilke oppfatninger som er
radende om rektorrollen lokalt i kommunen. Deretter oppsummerer vi hvilke nasjonale
faringer vi har funnet i stortingsmeldingene. Avslutningsvis vil vi konkludere hvordan de

lokale oppfatningene samsvarer med de nasjonale fgringene.

6.1 Lokale oppfatninger om rektorrollen
Pa lokalt niva sier Formannskapet at rektor ma tilrettelegge forholdene slik at skolen best

mulig skal lykkes med kjerneoppgaven overfor elevene, og slik skape elever som kan hevde
seg i alle sammenhenger. | dette forventer de at rektor setter gode mal og forventer gode
leeringsresultater. Videre ma rektor vare godt utdannet og faglig dyktig og gjennom det sgrge
for at elevenes lering og utvikling star i sentrum for arbeidet pa skolen. Formannskapet sier
ogsa at rektor ma vere god pa personalledelse og slik kunne engasjere og motivere sine lerere
0g medarbeidere. Dette samsvarer godt med ledelsesteorier vi har benyttet i oppgaven. Det
forventes videre at rektor mater og fyller skoleeiers krav om god gkonomistyring og har

kontroll pa driften.

Radmannen ved skolefaglig ansvarlig skisserer ogsa at rektors viktigste oppgave er
undervisningen og elevenes laering. Han sier at rektor ma vare god pa faget skole, veere
oppdatert pa hvilke krav samfunnet har til institusjonen skole og ta utfordringene som ligger i
a drive en skole. Slik vil rektor lykkes med bedring av kvaliteten. Radmannen ved skolefaglig
ansvarlig forventer at rektor er god pa personalledelse og videre evner a overfgre kunnskap ut
i organisasjonen. Nar det gjelder forholdet til politisk niva forventer skolefaglig ansvarlig at
rektor sgrger for god samhandling med politikerne og slik kunne medvirke til at
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kommunedelplanen blir et godt styringsdokument som gir retning. Videre er det viktig at
rektor greier a disponere personalet pa en god mate og videre sgrge for nok og riktig
kompetanse i leerergruppen. Radmannen ved skolefaglig ansvarlig forventer videre at rektor
leder skolen slik at den gir tjenester til elever pa en sa kvalitativ god mate som mulig innenfor
eksisterende rammer. Her er det viktig at rektor falger opp forvaltningen og disponerer
ressursene pa en god mate. Gjennom a ha god styring pa pengene vil rektor klare a ivareta
kravet om stabil drift. R&dmannen ved skolefaglig ansvarlig forventer ogsa at rektor setter mal
for skolen ut fra gode analyser og avstemmer skoleutviklingsgnsket opp mot hva som faktisk
er mulig. | tillegg er det viktig at rektor tar innover seg at graden av rapportering tar en stor

del av hverdagen.

Om sin egen rolle sier rektor at han betrakter elevenes leering, bade faglig og sosialt som sitt
hovedmandat. Han mener det elevrettede arbeidet i klasserommet bgr sta mest sentralt for alt
arbeid i skolen. Rektor understreker at det er viktig med lojalitet overfor ansatte og elever, og
han betrakter seg selv som talsperson for ansatte og elever og som en mulig motvekt mot
innspill utenfra. For & pavirke leringsarbeidet i skolen anser rektor det som viktig a veere til
stede og neerveaerende. Langsiktige strategier de har gjort seg internt pa skolen skal sta sentralt
i arbeidet. Rektor synes videre det er viktig med en synlig sammenheng mellom ressurser og
pedagogiske forventninger fra overordnet niva. Som det er na melder han at han har for
mange oppgaver i forhold til ressursene han har til radighet. Han betrakter driftsoppgavene
som en utfordring. Avslutningsvis sier rektor at det er viktig & analysere situasjonen skolen til
enhver tid star i for slik & kunne vere i forkant av ting for & kunne lykkes bedre.

Lokalt ser vi likhet i oppfatninger om rektorrollen mellom nivaene. Likevel har vi prevd a
synliggjare et skille vi synes a se mellom den utgvende rektoren og de overordnede nivaene
lokalt. Vi vil na se pa hvordan de lokale oppfatningene henger sammen med nasjonale

faringer.

6.2 Nasjonale fgringer om rektorrollen
| gjennomgang av stortingsmeldingene finner vi noen omrader som skisserer faringer for

rektorrollen. For det farste tilsier faringene en vridning mot et sterkere fokus pa fag,
undervisning og laeringsresultater. Til grunn for dette pavises klar ssmmenheng mellom
elevresultater og ledelse. Stortingsmeldingene skisserer at ledelsen ved skolene der elevene
oppnar gode resultater har et tydelig og aktivt pedagogisk lederskap med fokus pa skolens
kunnskapsmal. Med dette vises det til at rektor har et stort ansvar for det a falge opp
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leeringsarbeidet og leeringsresultatene overfor klassene og elevene og at jo mer leder fokuserer
pa sine relasjoner, sitt pedagogiske arbeid og sin egen lering om skolens kjernevirksomhet
desto mer vil lederen kunne lykkes med sin innflytelse pa elevenes laeringsresultater.

Stortingsmeldingene vi har sett pa betrakter ngdvendigheten av at skolene utvikler seg til a bli
leerende organisasjoner der lederne og leererne og elevene i fellesskap utvikler en fleksibel
skoleorganisasjon. Vi finner dermed sterke faringer om at skolene bgr utvikle seg til & bli

leerende organisasjoner.

Det skisseres som viktig at rektor lykkes med en Klar, tydelig og neerveerende ledelse.
Stortingsmeldingene skisserer at forventningene til norske skoleledere er hgye. Blant annet vil
starre vektlegging pa leeringsresultater gi rektorene mer legitimitet til & gripe inn i leerernes
arbeid. Likevel er det et paradoks at rektorene uttrykker et gnske om a kunne ta et starre tak i
de pedagogiske utfordringene, men at dette gnsket taper i kampen mot de administrative
oppgavene. Meldingene skisserer videre at endringene i skolelederrollen baner vei for en ny
skolelederrolle. For a lykkes i jobben ma lederne ha analytisk og pedagogisk kompetanse,
evne til & handtere motsetninger og interessekonflikter og evnen til & kommunisere godt med
ulike aktgrer bade internt og eksternt. Bade formell lederkompetanse og praktisk stgtte og
tilbakemelding fra skoleeier og fra nasjonalt niva vil i fglge stortingsmeldingene vere viktig.
Stortingsmeldingene skisserer at det er skoleeier som har ansvar for lederopplaring, ogsa nar

det gjelder rektorer.

Stortingsmeldingene beskriver at rektors egen bruk av tid utfordres kontinuerlig, ikke bare
med forventninger utenfra, men ogséa gjennom krav til dokumentasjon og administrasjon.
Dette tar ofte mye tid for rektor finner ngdvendig tid til pedagogisk ledelse. Rektorrollen blir
derfor av mange oppfattet som mer omfattende enn tidligere, og det vises til at mange
kommuner har delegert mange oppgaver til den enkelte skole uten at ressurser i form av tid
eller kompetanse har fulgt med. Ogsa forskning og kartlegging viser at skolelederne oppgir
ha en overvekt av administrative oppgaver, og at dette gar pa bekostning av personalledelse
og pedagogisk ledelse, oppfalging og veiledning av leerere.

6.3 Sammenhenger mellom lokale oppfatninger og nasjonale fgringer
Sammenhenger vi finner mellom lokale oppfatninger og nasjonale faringer er forstaelsen av

rektors betydning for leeringsarbeidet i skolen. Alle nivaene er enige om at rektor ma uteve et
tydelig og aktivt lederskap for & kunne oppna gode resultater. Nasjonale faringer signaliserer

store forventninger til norske skoleledere. Denne forventningen finner vi ogsa uttalt lokalt.
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Det er gjennomgaende forventet at rektor skal fremme og delta i leereres og elevers laring. Vi
oppfatter dermed at rektor er sentral i skolens laeringsarbeid og at rektor kan ha stor
pavirkning bade overfor lerere og elever.

Selv om det er full enighet om at rektor skal vere tett pa og gripe inn i leeringsarbeidet pa
skolen rapporterer rektor at det er vanskelig a klare a prioritere pedagogisk arbeid foran de
administrative ma-oppgavene. Stortingsmeldingene bekrefter denne utviklingen ved a referere
til forskning som viser at rektors arbeidsoppgaver de senere ar har blitt mer omfattende fordi
flere og flere oppgaver har blitt desentralisert fra kommuneadministrasjonen til rektor.
Nasjonale fgringer skisserer et mal om at skolene skal utvikle seg til lzerende organisasjoner.
Denne malsettingen kan vi ikke se at noen av de lokale aktgrene vi har studert har tatt innover

seg. Verken Formannskapet, Radmannen ved skolefaglig ansvarlig eller rektor betrakter dette.

Vi ser at det kan vare en svakhet i denne masteroppgaven at spgrsmalene vare omhandler
oppfatninger om rektorrollen og ikke skoleledelse generelt. Det er mulig en mer generell
tilneerming i ordlyden ville gitt andre eller mer utdypende svar. Vi synes vi likevel har funnet
svar pa problemstillingen gjennom redegjgrelsen overfor. Vi vil imidlertid gjenta at det bar
settes lys pa den distansen som synes & vaere mellom administrativt niva i kommunen og
rektors situasjon i hverdagen. Var rektor sier at han har vurdert a si opp stillingen sin pa grunn
av stort arbeidspress... Vi synes kanskije a se en form av ensomhet bak rektors uttalelser pa
grunn av at rektor opplever at overordnede niva synes & veare noe distant til hva rektorrollen

faktisk krever.

6.4 En liten avsluttende digresjon kan vaere fglgende utsagn...
... over 400 lover og regler sier noe om hvordan den norske skole skal vere. Dette

forutsetter kunnskap om regelverket og evne til & utvise skjgnn i skolen. De farreste rektorer
er jurister? ” (Welstad, 2011). Vi synes at dette sitatet viser til noe av kompleksiteten i

forvaltning av skoler.
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8 Vedlegg

8.1 Vedlegg 1a, Svar fra NSD

Nossksamfunnsvitenskapelig datatjeneste AS N S D
NORWEGIAN SOCIAL SCIENCE DATA SERVICES

Harald Hirfagres gato |
NAS0O7 Bergen
Kijell Atle Halvorsen Norviay
! P~ ek 44755 58 21 17
NTNU e Fac +47-55 58 95 50
nsd@end ud ro
Liven, Dragvoll gird veaw red b no
7491 TRONDHEIM Osg e 985 321 884
Vir dato: 26.10.2012 Varref:31918/3/MAS Deves dato: Deres ref:

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottate 24.10.2012. Meldingen gjelder prosjektet:

31918 Skoleledelse - en krevende ovelse

Bebandiingsansvariiy NTNU, wd institugjomens oversts Joder

Daglig ansvariig Kjeli Atle Halvorsen

Studsnt Bjorg Vaaagen Jakobsen

Personvernombudet har prosjektet og finner at behandlingen av personopplysninger er meldepliktig i
henhold l p pplysningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i personopplysaingsloven.

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjektet giennomfores i trid med opplysningene gitt i
meldeskjemact, korrespond med ombudet, ¢ lle k samt personopplysningsloven og
helseregisterioven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger kan settes i gang.

Det gjores oppmerksom pi at det skal gis ny melding dersom behandlingen endres i forhold til de opplysninger
som ligger til grunn for personvermnombudets vurdering, Endringsmeldinger gis via et eget skjema,

2/ [wwwansduib.no/persony orsk skj html. Det skal ogsi gis melding etter tre ir dersom
prosjektet fortsatt pigir. Meldinger skal skje skriftlig tl ombudet.

Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,

v

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 01.10.2013, rette en henvendelse angiende status for
behandlingen av personopplysninger.

/7

Vennlig hilsen -

i gk; Mv\‘k
Vigdis Namtvedt Kvalheim
Mads Solberg tlf: 55 58 89 28

' Vedlegg: Prosjektvurdering
Kopi: Bjorg Vaagen Jakobsen, Bjomevigen, 7247 HESTVIKA

Msrielngvkortoee 7 Datrt OF ey
ONO NSO Unnesiietet 1 Ola, Rastboks 3055 Wanderny, (016 0o Tel 14222 15 52 13 nsddthso na

4 N22N N1 8 Adak
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8.2 Vedlegg 1b, Prosjekt registrert hos NSD

31918 Skoleledelse - en krevende gvelse
Ansvarlig
Fakultet for samfunnsvitenskap og teknologiledelse, Program for leererutdanning

Daglig ansvarlig Kjell Atle Halvorsen
Student Bjerg Vaagen Jakobsen

Prosjektadministrasjon
Innmeldt 24.10.2012

Prosjektperiode: 01.11.2012 - 01.10.2013
Hjemmels og behandlingsgrunnlag: Meldepliktig prosjekt, jf. personopplysningsloven § 31
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8.3 Vedlegg 2, Skriv til informanter

Til Formannskapet i Hitra kommune 14.11.12

Forespgrsel til Formannskapet om a delta i intervju i forbindelse med masteroppgave i skoleledelse

Vi er to masterstudenter i skoleledelse ved NTNU som holder pa med den avsluttende masteroppgaven. Var
forelgpige formulering av problemstilling er Hvilke handlingsrom har rektor til & pavirke elevers leering?

Vi har valgt & kategorisere var problemstilling innenfor omradet organisasjonsutvikling.

Kommunestyret er formell skoleeier. Da vi ser at det vil bli for stort & gjennomfare intervju med hele
Kommunestyret har vi valgt & forespgrre Formannskapet som representant for Kommunestyret og skoleeier.

Vart mal er & hare Formannskapets refleksjon omkring forventningene de har til skolelederne i kommunen.
Intervjuet vil ta omtrent en time, og det vil bli gjort lydopptak og tatt notater mens vi snakker sammen.

Opplysningene vil bli behandlet konfidensielt, og ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i den ferdige
oppgaven. Opplysningene anonymiseres og opptakene slettes nar oppgaven er ferdig, innen utgangen av 2013.

Det er frivillig & veere med, og hvert medlem i Formannskapet har mulighet til & trekke seg nar som helst
underveis uten & matte begrunne dette neermere. Dersom Formannskapet gnsker a veere med pa intervjuet, er det
fint om hver enkelt skriver under pa den vedlagte samtykkeerklearingen. Vi haper ogsa det er i orden at vi tar
kontakt for eventuelle klargjaringer/oppfalgingssparsmal i etterkant.

Kontaktinformasjon:
Bjorg Vaagen Jakobsen

E-post: bjorg.jakobsen@hitra.kommune.no
TIf.: 47605630

Hege Alice @stmark
E-post hege.ostmark@hitra.kommune.no
TIf.: 41610935

Studien er godkjent av Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD).
Med vennlig hilsen

Bjarg Vaagen Jakobsen Hege Alice @stmark

Samtykkeerklering:

har mottatt skriftlig informasjon og er villig til & delta i studien.

Dato:

SIgNAtUL: ...viti i

Telefonnummer: ...,
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8.4

Vedlegg 3, Utdrag fra matrise over sitater

Vedlegeg 3, Matrise over sitater

FORMANMNSK APET
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