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Forord

Plutselig sa var studiereisen og mastergradsprosjektet LPU-3900 over. Det har veert en svart
lzererik reise og turen har tatt utallige timer, men gikk likevel fort. Dette takket vaere sveert
interessante forelesninger og dyktige forelesere, og ikke minst fantastiske medstudenter.
Samlingene og matene pa UiT har veert en vitamininnsprgytning, og har gitt bade pusterom

og pafyll i en hektisk hverdag.

Jeg har mange jeg vil takke for at jeg har kunne skrive denne mastergradsoppgaven, og for at
det i det hele tatt har veert mulig for meg a ta studiet ved siden av full jobb og familieliv med
bade store og sma barn. Minstemann var bare halvannet ar da jeg startet pa studiereisen i
2017.

Aller farst ma jeg takke mine informanter, de seks rektorene, som stilte til intervju og som
gjorde det mulig for meg a skrive en oppgave om krysspress forklart gjennom rektorenes
fortellinger. Jeg er utrolig takknemlig for deres tillit og bidrag. Siden dere er lovet anonymitet

i oppgaven sa skriver jeg ingen navn, men dere vet hvem dere er. Dere er gull!

Sa vil jeg takke min arbeidsgiver, Vadsg kommune, ved mine ledere for statte og

tilrettelegging ved blant annet samlinger.

Videre vil jeg rette en spesiell takk til mine kjeere «Masterstudiner» Cathrine @stberg og
Ingvild Aase. Tenk at vi, tre ukjente damer fant sammen, og at det ble full klaff fra forste
samling. Vi er og har vert et treklgver som sammen har heiet pa hverandre, trgstet, ledd og
gratt sammen. Vi har hatt kollokvier som har veert uvurderlige, bade med tanke pa a drafte

teori og fag, men ogsa praksishverdagen og livet i og utfor utdanningssektoren.

Sa ma jeg fa takke min kjere familie som har heiet pa meg hele veien, som har lest korrektur

og vert tdlmodig nar kona/mora har brukt ekstremt mange kveldstimer pa studier og skriving.
En stor takk til deg Rune, min kjaere mann, og takk til mine skjgnne dgtre Kaja og Maiken, og
til min fineste lille 4-aring, Brage. Ogsa takk til min snille mamma Karin som har heiet pa

meg hele veien.

Tilslutt ma jeg takke UiT og Yngve Antonsen som har fulgt oss fra dag én i studielgpet. En
serlig og spesiell takk til min sveert dyktige veileder Morten Brattvoll for god veiledning,

stette, tips, rad og konstruktiv kritikk i prosessen med a skrive denne mastergradsoppgaven.



Sammendrag

| denne mastergradsoppgaven retter jeg fokus pa rektorrollen og det krysspresset som rektorer
star i og opplever i sin lederhverdag. Rektorene har i lgpet av de siste tidrene gatt fra a veere
«gallionsfigur til overarbeidet altmuligmann» (Bjgrnseth & Kindt, 2019). Bak dette uttrykket
eller pastanden ligger det faktum at rektorrollen har endret seg over tid og at rektorene har fatt

flere og mer komplekse arbeidsoppgaver med der tilhgrende ansvar.

Rektor har i dag det overordnede ansvaret for elevenes laering og trivsel, for de ansattes
arbeidshverdag, profesjonsfellesskapet og for at det er et godt samarbeid mellom de ulike
akterene tilknyttet skolen. Parallelt har rektor ansvaret for utviklings- og endringsarbeid. Det
stilles og knyttes slik sett sveert hgye forventninger og krav til lederrollen. Med bakgrunn i
alle disse omradene og tilhgrende oppgavene, sa oppstar det et krysspress der rektor star i

midten.

Studiet bak denne mastergradsoppgaven er et kvalitativt studie der det kvalitative
forskningsintervjuet ble benyttet som metode. Informantene var seks norske rektorer som
gjennom intervju og samtale har bidratt til at jeg har hatt et relativt stort datamateriale & dykke
ned i. Med bakgrunn i materialet har jeg analysert og tolket funnene med utgangspunkt i valgt
teori om ledelse, styring, krysspress og om organisasjoner. Med forankring i teori har jeg
pravd a forsta hva som kjennetegner krysspress hos skoleledere, samt sagt noe om hvordan

man kan forklare dette krysspresset.

Jeg har i mitt studie gjort noen interessante funn som kjennetegner skviset eller krysspresset
rektorene star i, og som kan forklares i forskning og teori. Hovedfunn i dette studiet er at det &
veere leder, men ogsa mellomleder i ulike hierarkier var krevende og noe som kjennetegnet
krysspress. | tillegg hadde rektorene svaert mange omrader de hadde ansvar for, og
styringsoppgavene tok mesteparten av tida deres. Funnene tyder ogsa pa at offentliggjering av
resultater, og rettsliggjaring knyttet til § 9A satt rektorene i et skvis. Dette hang blant annet
sammen med rolleuklarhet, som kan forklares i at ulike aktarer tidvis har bade ulike og

motstridende forventninger til rektor.

Min mastergradsoppgave er et bidrag til & synliggjere rektorenes svaert komplekse rolle og til
a forklare krysspresset sett gjennom rektorers gyne. Jeg haper at studiet kan bidra til at andre
rektorer, eller kandidater som vurderer a bli rektor, faler et fellesskap, finner mot og

mestringstro slik at de star stadig i det stadige krysspresset som er en del av rektorjobben.



Innholdsfortegnelse

1

Innledning og problemStilliNg ........ccoooveiieii e 1
1.1 OPPYAVENS SITUKLUN ......eeiieieiie et reenne e 4
LT TSP U TSP TP POPRPTPPSPRTOR 5
2.1 TIENUBT ...t 5
2.2 SKOIEN SOM OrQaNISASJON ....c..ecvveiveeieiiesieesie e eeste st e e ste et ste e sreere s e e sreeaeaneenneas 8
2.3 Implementering av ideer i skolen, doktriner og modeller ............cccoovvvevviieieenenn, 10
2.3. 1 HIBIAIKI. ..o 11
2.3.2  ProfeSjonSaOKIIINEN .........ooiiiiiiiieseeeee e 13
2.3.3  NettverkSAOKLITNEN .......oiiieieeitiicsee e 14
2.4 INAre 0g YEre FEFOIMET .. ...ciiiiiee bbb 15
2.5  Mellom barken 0g VEAEN ..o 16
IVIBEOME ...t bbbttt b bbbt 20
3.1 Teoretisk PErSPEKLIV .......ccuiiiiieciccie et 20
3.2 TiINE@rming 0g MELOUE........cveiiericieie ettt sre et esre e re e e 23
TR T 101 =1 Y/ U OSSOSO 24
3.3.1  Det kvalitative forskningSINtEIVjU.........cccoovueiiiiieie e 24
B4 BHIKK .ottt nes 31
EMPITT OQ FUNN Lot sre e enes 33

4.1  Forventnings og ansvarsdokumenter (FAD) og premissleverandgrer i norsk

UEdANNINGSSEKION ...ttt b bbbt 33
4.2 Styring, ledelse, drift 0g UtVIKIING ........coooiiiiiii e 35
4.3 Styring VEIrSUS lEUEISE ......cc.iiiiiiieie e 37

4.3.1  OpplaringSIoven, 89A ... 39
4.4  Drift vs. UtVIKIING/GEING ...cveiiiice e 41
4.5  Stotte og trygghet til & Sta i KrySSPreSSet .....cviviviveveiiiisicceeese e 44

4.6  Rektors utdannings 0g yrkesbakgrunn .........ccccooviiiiiiciii i 46



5 ANAIYSE 0F ArBILING ..ccuveiiiiieieie e 47

5.1 Implementering- rektors rolle ... 48
5.2 AKLBIEI ...ttt 49
5.3  Styring og ledelse- prioriteringer av oppgaver 0g OMIAder..........cccovvveeeereeeennn. 52
5.4 Reformer, 89A 00 ledelse 1 SKVISEL.........coiviiiieiiicic e 54
5.5  ROHEUKIAINEL .....oviiiieee e 57
5.6  Yrkes og utdanningsbakgrunn som «beskyttelsesfaktor»?...........ccccocevivevviiciiennnnn, 59
5.7  OppsummEring aV STUAIEN ........ccveiiieieiie et ene e 63
I AN V] (1110 13T SRS 64
RETEIANSEIISTE ... ..ttt 68
Vedlegg L: INTEIVJUGUITE........coeeee ettt re et beeaeaneenre s 72
Vedlegg 2: Informert SAMEYKKE. ........ccoiiiiiiiieee e 78
Vedlegg 3: Meldeskjema NSD ..o e 82
Tabelliste
Tabell 1 TransKriDEIING ......cveiicce e et sreen e reeere e 27
Tabell 2 KrySspressvariabIer........ ... 63
Figurliste
Figur 1 Et utviklingshjul i bevegelse ( Irgens, 2010, S. 136) ......ccccveiierieeiieiiece e 19

FRQUE 2 KTy SSPIESS ...ttt b bbbttt bbbt bbb nes 36



1 Innledning og problemstilling

En rektor har et stort og viktig samfunnsansvar, bade med ansvar for elevenes leringsmiljg og
leering, og for at de pa en god mate oppnar gode resultater. Rektor har ansvar for at
medarbeiderne ved skolen har et godt og utviklende arbeidsmiljg, og rektor som leder er ogsa
ansvarlig for at skolen er rustet til & oppna gode resultat i framtida (Utdanningsdirektoratet,
2020D).

Begrepene rektor og skoleleder vil i denne oppgaven brukes om hverandre om rollen som

skolens leder.

Rektorrollen har endret seg mye, spesielt fra 2000-tallet av, bade med tanke pa formelle krav
til utdanning, men ogsa til hva en rektor skal ha ansvar for. Etter 2000-tallet ser man en ny
kurs hva gjelder kvalifiseringskrav for en skoleleder der skoleringen gar fra & veere et
etterutdanningstilbud til na & veere en videreutdanning (Aas & Paulsen, 2017,
Utdanningsdirektoratet, u.ac.). For & ha kompetente skoleledere til & mestre disse komplekse
oppgavene har Utdanningsdirektoratet utviklet videreutdanningstilbud for & ruste skoleledere
uten lederutdanning, eller nytilsatte skoleledere til & mestre oppgavene og ansvaret pa en best
mulig mate (Aas & Paulsen, 2017).

Fra 2009 stod rektorutdanningene ved fire utdanningsinstitusjoner klar, et tiloud som i farste
omgang skulle tilbys nytilsatte rektorer og andre rektorer som manglet lederutdanning.
Videreutdanningen skulle vaere 30 studiepoeng og kunne innpasses i en mastergrad i
skoleledelse (Mgller & Ottesen, 2011). Dette skulle bidra til & heve rektorenes kompetanse i
blant annet a lede og a drive skoleutvikling med mal om bedre ledelse, leering og utvikling i

organisasjonen, kort sagt bedre kompetanse og kvalitet.

Kvalitet i skolen er et tema som engasjerer de fleste, og god ledelse og klasseledelse
fremholdes ofte & ha betydning for nettopp kvalitet (Mgller & Ottesen, 2011). Dette fordi god
ledelse innvirker pa skolens leeringsmiljg, har betydning for kvaliteten, og derfor indirekte
pavirker resultat og kvalitet i oppleaeringen. Pa samme mate har god ledelse innvirkning pa de
ansatte ved a styrke leerernes motivasjon og ved a bidra til gode arbeidsforhold. Bade
Regjering og Kunnskapsdepartementet har gjennom ulike dokumenter og tiltak fremholdt at

god ledelse, pa alle niva, er en forutsetning for kvalitet i opplearingen.



Det at rektor holdes ansvarlig for elevresultatene er et eksempel pa rektors ansvar for kvalitet
i opplaeringen, men ogsa et eksempel pa en av de komplekse oppgavene som ligger til rollen.
Ledelse av utdanningsinstitusjoner er utvilsomt blitt mer krevende og mangfoldig (Mgller &
Ottesen, 2011).

Aas og Paulsen (2017) omtaler skoleledere som endringsagenter som er selektert for a lede
utvikling, bygge organisasjoner og implementere teknologi, mens de samtidig skal gke
skolens effektivitet og forbedre elevresultatene. Dette indikerer at en skoleleder skal

gjennomfgre mange oppgaver samtidig.

Utdanningsdirektoratet har sammen med ulike aktarer og interessenter i utdanningssektoren
utarbeidet en brosjyre eller et dokument kalt «Ledelse i skolen» (Utdanningsdirektoratet,
2020b). Skoleeiere har ansvar for at skolene skal ha tilstrekkelig gode nok ledere, men staten
kan imidlertid sette normer og standarder for hva vi bgr forvente og kreve av skoleledere, noe

de gjer gjennom dokumentet «Ledelse i skolen» (Utdanningsdirektoratet, 2020Db)..

Dokumentet deler kravene og forventningene inn i fem hovedomrader; elevenes laring,
styring og administrasjon, samarbeid og organisasjonsbygging, utvikling og endring, samt
lederrollen (Utdanningsdirektoratet, 2020b). Oppgavene er mange og komplekse og ansvaret

er stort.

Litteratur- og teorifeltet viser at det er et mangfold av perspektiver pa skoleledelse. Dette er
ofte skrevet med utgangspunkt i forskning fra engelsk-spraklige land, og har fatt dominere
forskningsfeltet ogsa i Norge (Mgller & Ottesen, 2011). Ogsa Utdanningsdirektoratet som har
ansvar for utvikling av skolene i Norge, har sgkeantenner rettet ut mot internasjonale fora og
organer (Ravik, Eilertsen & Moksnes, 2014).

Forskningen pa skoleledelse er blant annet gjort knyttet til utfordringer rektorer star i, og til
endringer av forventninger og krav til rektorene, sett gjennom linsene til forskere (Aas &
Paulsen, 2017). Funn viser at skoleledere opplever en desentralisering av ansvar og oppgaver,
og samtidig gkt vektlegging av rektors resultatansvar knyttet til elevenes laeringsresultater
(Aas & Paulsen, 2017, s. 14).



Lederfunksjonen innebeerer altsa bade ledelses og styringsoppgaver. Bade ledelse og styring
er virkemidler som ledere benytter i kraft av sin funksjon eller rolle, og forskning tyder pa at
styringsoppgavene blir flere og flere, og at disse tar mer og mer tid i ledernes hverdag. Denne
endringen og utviklingen i ledelsesparadigmet finner man ogsa igjen i andre organisasjoner,

altsd en utvikling av lederrollen som gar i retning fra ledelse til styring (Revik, 2007).

Nar det kommer til litteratur og forskningsfeltet er det lite forskning rundt hvordan
skoleledere selv forstar, eller forklarer spennet eller krysspresset de star i. Mgller og Ottesen
(2011) har blant annet forsket pa rektors profesjonsforstaelse, og de skriver i den
sammenhengen om spenningen rektor star i, mellom styring og myndiggjering. Dette
spenningsforholdet konstaterer antakelsen om at rektorer star i et krysspress. Samtidig er det
behov for mer og ny kunnskap om hvordan rektorene selv opplever dette. Kanskje er det
sagar, slik som Ladegard (2009) bemerker, behov for en ny oppskrift for lederrollen,

«managing the squeeze»?

Jeg har i dette studiet intervjuet seks norske skoleledere, og har rent empirisk undersgkt
hvordan de som rektorer vektlegger og mangvrerer i de mange hovedomrader som det knyttes
krav og forventninger til. Jeg har og spurt hvem de evt. tar avgjerelser i samarbeid med, eller
om de tar disse alene. Videre har jeg spurt hvordan de prioriterer utviklingsarbeid ved skolene
sine og hvordan de mangvrerer og klarer a sta i krysspresset mellom krav og forventninger fra

ulike aktgrer, samt hvordan de forholder seg til ledelse vs. styring.

Pa bakgrunn av empirien ble det tydeligere for meg at jeg gnsket a undersgke hvordan dette
krysspresset kunne forklares i teori, blant annet i organisasjonsteori og i teori om Krysspress,

ledelse og styring.

Problemstillingene for denne mastergradsoppgaven er:
1: Hva er det som kjennetegner krysspress hos seks norske skoleledere?

2: Hvordan kan skoleledernes krysspress forklares i forskning og teori?



1.1 Oppgavens struktur
Denne masteroppgaven, inkludert innledningen, er strukturert i seks kapitler.

Etter innledningen, i kapittel 2, presenteres teori og forskning pa skolen som organisasjon,
samt implementeringsdoktriner som gjerne benyttes i eksempelvis reformarbeid. | kapitlet
presenteres ogsa teori og forskning om ledelse og styring, og om krysspress, som senere i

oppgaven anvendes i analyse og drgfting av funn.

Kapittel 3 er oppgavens metodekapittel og tar for seg teoretisk perspektiv, metodikk og
metode. Her presenteres ogsa forskerens refleksjoner, serlig knyttet til oppgavens validitet,

reliabilitet og etikk.

| oppgavens kapittel 4 presenteres data og funn fra intervjuene med informantene, de seks
norske skolelederne. Funnene kommenteres kort blant annet ved at det vises til spgrsmal som

ble stilt under intervjuene.

Videre, i kapittel 5, analyseres og draftes data og funn for a finne svar pa, eller belyse

oppgavens problemstillinger med utgangspunkt i empiri, teori og forskning.

Masteroppgaven oppsummeres i kapittel 6, som er oppgavens avslutning. Her blir oppgavens
problemstillinger besvart ved at forskeren viser til hovedfunn i forskningen. Helt
avslutningsvis rettes blikket fremover med implikasjoner om hva som kan se ut som et

fremtidig behov for forskning pa feltet skoleledelse.



2 Teori

Ledelse i skolen kan forstas pa ulike mater, bade i et organisasjonsperspektiv, ledelses- og

styringsperspektiv.

Jeg har i dette kapittelet valgt & presentere teori om organisering fordi skolen nettopp er en
organisasjon. Som Thorsvik og Jacobsen (2013,) skriver: en organisasjon er et sosialt system
som er bevisst konstruert for & lgse spesielle oppgaver og realisere bestemte mal (s.18). Og
skolens spesielle oppgave, dens hovedoppgave, er elevers lering og utvikling og malet er at

elevene oppnar best mulig leeringsresultater (Irgens, 2016).

Videre presenteres teori om ledelse i skolen, ledelse og styring, samt krysspress. Utvalgt teori
er hentet fra utdanningsfeltet og fra organisasjonsteori, spesielt vinklet mot offentlige
organisasjoner. Sammen danner organisasjonsperspektivet og utvalgt teori grunnlaget for
analyse, drgfting og diskusjon av oppgavens problemstilling og empiri.

2.1 Trender

| forskningsfeltet oppstar det trender og moter i likhet med andre felt og omrader i samfunnet.
Pa feltet styring og ledelse er trendene en form for lederstil eller lederatferd der noen av disse
befester seg i feltet, mens andre nesten ubemerket flyter forbi (Ladegard, 2009). Over tid kan
man imidlertid se et mgnster i ideene eller trendene og kan da finne hvilke styrings- og
ledelses trender som dominerte feltet for eksempel for 20 ar siden, kontra i dag (Ladegard,
2009).

Revik (2007) har blant annet forsket pa disse trendene med utgangspunkt i ledelseslitteratur,
hvilke tjenester konsulentselskaper tilbyr eller selger mest av, og hva to store virksomheter;
Posten og Telenor, gjer internt. Ut fra disse studiene viser han til trekk som kan tyde pa at
ledelsesfeltet pendler tilbake til «fra ledelse til styring», og lengre bort fra den forrige trenden
som hadde stort fokus pa ledelse og ledelsesutvikling. Som begrunnelse for styringstrenden
viser han for eksempel til at konsulentselskapene selger mer strategisk og styringsorienterte
HR-tjenester, han viser til at det er gkt vekt pa a konsentrere makt hos toppledere, blant annet

gjennom endring av organisasjonsstrukturer.



Human Resource (HR) har gatt fra en sosial og stgttende funksjon for ansatte, til styrings og
kontroll system for ledelsen (Ravik, 2007). Disse endringene eller idestrammene omtaler

Ravik (2007) som en trend «fra ledelse til styring».

Bade begrepene ledelse og styring er virkemidler som skal bidra til at ansatte og ressurser i
organisasjonen bidrar til best mulig resultat i og for organisasjonen. Det finnes mange
definisjoner pa ledelse og styring, og jeg har valgt & redegjere kort for noen av disse, og

velger videre i oppgaven a holde meg til Raviks (2007) definisjoner av begrepene.

Styring omtales tradisjonelt som administrasjon og forvaltning (Ladegard & Vabo, 2010).
Styring er oppskrifter for hvordan samarbeid skal finne sted, og handler om organisering,
regler, prosedyrer, rutiner og systemer (Arnulf, 2012). Styring er ifglge Revik (2007) en
sentralisert, direktivliknende pavirkning utevd indirekte, blant annet gjennom formelle
strukturer og formaliserte prosedyrer og rutiner (Ragvik, 2007, s. 146). Som rektor eller
skoleleder er det mange direktiver a forholde seg til, eksempelvis er opplearingsloven og fag-

og timefordelingen direktiver som rektor ikke kan la vare a styre etter.

| trenden «fra ledelse til styring» kommer styring til uttrykk i rehierarkisering i
organisasjonen, som bidrar til & gke ledernes kapasitet i a styre ansatte og underordnede
enheter. Dette kan gjares ved design av organisasjonens formelle struktur og ved innfgring av
formelle styringssystemer. Styringstrenden ses ogsa igjen i personalfeltet som har beveget seg
fra et sakalt «soft» til et mer «hard» HR-omrade (Ravik, 2007).

Ledelsesbegrepet defineres tradisjonelt gjennom & definere lederatferd (Ladegard & Vabo,
2010). Ledelse handler om & skape resultater gjennom andre, om & skape mening i situasjoner
slik at beslutningene virker naturlige og lar seg gjennomfare (Arnulf, 2012). Ledelse handler
altsd om & ha en atferd rettet direkte mot medarbeidere (Ladegard & Vabo, 2010). | fglge
Ravik er ledelse en desentralisert, direkte og gjerne dialogbasert pavirkning, primert utgvd i

relasjon mellom den enkelte leder og ansatte (Revik, 2007, s.146).

Pa 1980-90-tallet var det stort fokus pa ledelse og lederutvikling og man sé pa ledelse som et

fag i seg selv.



Det ble satset pa lederutvikling pa alle niva i organisasjonene, noe som gjorde de enkelte
enhetene mer autonome. Dreiningen fra slutten av 1990-tallet og til i dag, «fra ledelse til
styring», begrunnes i at samtidens organisasjons- og ledelsestenkning har en tydelig
nyrasjonalistisk dreining. Man ser altsa igjen trekk fra trenden pa slutten av 1940-tallet og
fram til begynnelsen av 1970-tallet med en mer instrumentell og rasjonalistisk organisasjons-
og ledelsestrend. Denne nyrasjonalistiske dreiningen, eller styringsbalgen, begrunner Ravik
(2007) i tre hovedkjennetegn eller arsaker.

Det farste er en styringsoptimisme og «top-down»-orientering. Det betyr at man tror at
organisasjoner kan styres og at dette ma gjares av en leder. Ledelsen ber sentraliseres og leder
bar ha gode styringsverktay. De viktigste styringsverktayene fremholdes her som formell
organisasjonsstruktur og formaliserte styringssystemer. Styringssystemene skal fange opp
informasjon, veere presise og treffsikre bade for finansielle og ikke-finansielle mal. Leder kan
ved bruk av styringssystemer innta pilotrollen, som i en «cockpit», der han/hun overvaker
informasjonssystemene og har full oversikt og kontroll (Revik, 2007). Dette forutsetter at
piloten, lederen, har kompetanse til & lese av, analysere og tolke data slik at han/hun kan ta de
riktige grepene og beslutningene i enhver situasjon. Lederen er her ikke i direkte kontakt med
de han/hun leder, men pavirker sine ansatte indirekte ved hjelp av formelle strukturer og

belgnnings eller incentivsystemer.

Det andre kjennetegnet fremholder Rgvik som en dreining mot vitenskapsorientering. Det
inneberer en tro pa vitenskapelig og rasjonell tilneerming rundt forstaelsen om styring av
organisasjoner. Som begrunnelse vises det til at innfgring av styringsverktgy i organisasjoner
kan sammenlignes med vitenskapelige eksperimenter med stramme oppskrifter. Disse skal
baseres pa mest mulig objektive data, helst kvantitative, slik at man kan trekke «universelle»
beslutninger om hva som virker eller ikke virker. Her legges selvsagt vekt pa a finne faktorer
som virker. Det betyr at man identifiserer hva som har sarlig stor innvirkning pa
organisasjonens verdiskaping, bade de finansielle- og de ikke-finansielle. Nar man har funnet
faktorer som virker for & oppna starst mulig effekt, verdiskaping, ma man kontinuerlig male
disse ved a se pa utvalgte indikatorer. Man ma sa gjare justeringer eller endringer etter

resultatet av malingene.



Ved a teste ut, male, analysere og tolke data, for sa & gjere endringer, sa styrer man
organisasjonen basert pa et dokumentert kunnskapsgrunnlag, i likhet med en vitenskapelig
orientering (Revik, 2007).

Raviks tredje kjennetegn, arsak til dreiningen, er det han kaller nyrasjonalismens
rasjonalistiske menneskesyn. Det vil si tro pa at menneskene i organisasjonen, kan «temmes»
og styres mot a forbedre organisasjonens resultater. | dette ligger et teknisk og rasjonelt
menneskesyn til grunn. Denne teknisk-rasjonelle forstaelsen av mennesket gjgr at man har tro
pa at ansatte kan eller vil la seg «temme» eller styre, for eksempel ved bruk av belgnnings
eller incentivsystemer, ogsa kalt «contingent reward» (Orazi, Turrini & Valotti, 2013, s. 496).
Pa bakgrunn av slike systemer tenker man at det ikke trenger a vaere naerhet mellom ansatte
og leder fordi leder indirekte kan styre sine ansatte pa avstand gjennom rammer for atferd,
som for eksempel ved bruk av belgnningssystemer. Gjennom styringsbglgen og den
nyrasjonalistiske dreiningen, ser man altsa en sterkere vekt pa styring enn pa ledelse, noe som
forklares i de tre kjennetegnene over. Med en sterk toppleder og flere ansatte direkte under
seg, men samtidig langt unna, er formell organisering, struktur og systemer viktig for effektiv
ledelse og organisering. Styring er da altsa virkemidlet toppleder leder organisasjonen etter.
Nar det er sagt, er bade styring og ledelse viktige virkemidler i organisasjoner, og sparsmalet

er da om, og hvordan disse kan kombineres.

2.2 Skolen som organisasjon
| organisasjonslitteraturen skiller man mellom det instrumentelle og det institusjonelle

perspektivet pa organisasjoner. Hvilket perspektiv man bygger pa har betydning for hvilke
vilkar som fremstar som betydningsfulle for forandringer av det praktiske arbeidet i
organisasjoner (Blossing, Nyen, Sonderstrom &Tender, 2012:39). Organisasjonsteori kan slik

veere et viktig analyseverktgy eller perspektiv for a forsta skolen som organisasjon.

Det instrumentelle perspektivet innebaerer at man ser pa organisasjoner som middel for & na
bestemte mal, og er neaert knyttet sammen med det nyrasjonalistiske menneskesynet der
ansatte kan styres for & na disse malene (Rgvik, 2007). Det instrumentelle perspektivet
omtales ogsa som et reformativt perspektiv der innfgring av nye ideer og reformer skal fare til

bedre resultater, samtidig som man har med seg egne erfaringer inn i reformarbeid.



Dersom man ikke erfarer bedre maloppnaelse, eller resultater etter innfagring av reformideer sa
forutsetter man at organisasjonen endrer praksis for a na resultatmalene (Blossing et al.,
2012). | et instrumentelt perspektiv forventes det at organisasjonen utvikler seg og at vedtatte
beslutninger gir seg utslag i handlinger som er planlagt. Dette forventes i aller hgyeste grad i
skolene, eksempelvis gjennom opplaringsloven og lereplaner med tilhgrende

kompetansemal.

I det institusjonelle perspektivet tar man utgangspunkt i at alle organisasjoner har en historie,
0g at man over tid utvikler et sett av handlingsrutiner og en kultur i organisasjonen. Rutinene
anses som stabile, og man har en klar oppfattelse av «slik gjar vi det hos oss» (Blossing et al.,
2012). | dette perspektivet forventes det at organisasjonen over tid utvikler motstand mot
forandringer dersom de bryter med oppfatninger, interesser og handlinger som har dype ratter
i organisasjonen. Til tross for motstand, skjer det gradvis forandringer ogsa i disse
organisasjonene, men dette skjer gjerne over tid og uten szrlig oppmerksomhet pa dette

internt i organisasjonen (Blossing et al., 2012).

Forholdet mellom organisasjon og akter kan ha stor betydning for forandringsprosesser og
effekten av disse i og mellom organisasjoner. Det er forventninger til resultat av
forandringsprosesser bade internt og eksternt, og forventinger til at organisasjoner er
rasjonelle, legitime og moderne. Eksternt har dette betydning for omgivelsenes oppfatning av
organisasjonens kompetanse og kvalitet (Blossing et al., 2012). Noen ganger er det en
mismatch mellom den interne oppfatningen og den eksterne oppfatningen av organisasjonens
arbeid med kvalitet og resultater. Begrepet «lgs kopling» brukes da gjerne for a forklare
bristen mellom organisasjonens struktur og arbeid som er synlig for omgivelsene, og det
arbeidet som faktisk styrer organisasjonen internt (Blossing et al., 2012; Meyer& Rowan,
1977).

Denne kompleksiteten, krysspresset, er ikke et nytt fenomen. Jacobsen (1960) forklarer dette
krysspresset med utgangspunkt i at rolleforskriftene til fagmenn gir en ramme for rollene,
men at innenfor denne rammen er mange alternativer akseptable. Vi finner altsa teori om
krysspress, eller dette «skviset» sa langt tilbake som i 1960, i Jacobsens artikkel «Ngytralitet,
lojalitet og politisk uavhengighet» (Jacobsen, 1960).



Jacobsen tar i artikkelen for seg eksempler pa hvordan kryssende forventninger kan komme til
uttrykk, og drgfter mulige virkninger en uklar rolledefinisjon kan antas a ha. Eksemplene hans
tar utgangspunkt i krysspress knyttet til roller i sentraladministrasjonen, men er like gjeldende
i en hvilken som helst offentlig rolle, ogsa i dag. De ulike rollene varierer ikke bare etter hvor
detaljert de er beskrevet og hva som er beskrevet, men ogsa etter hvor entydig beskrivelsen er.

Av en rolleinnehaver kan ulike grupper derfor vente hgyst forskjellige ytelser, og en slik rolle
kan, dersom krysspresset oppleves psykologisk, bli konfliktfylt og vanskelig a uteve
(Jacobsen, 1960). For eksempel har det i skolen tradisjonelt veert profesjonen som har statt for
den pedagogiske ledelsen gjennom deres metodefrihet og individuelle fagkunnskap, mens
rektor har hatt ansvar for organisasjonen rundt undervisningen (Mgller & Ottesen, 2011). |
dag er en som rektor ansvarlig for det pedagogiske og faglige arbeidet i skolen, samtidig som
leererne har fatt mer ansvar for ledelse i skolen gjennom klasseledelse, teamledelse og sa
videre. Den lgse koplingen strammes slik mer til fordi det blir mer samhandling pa tvers av
aktgrene og niva (Mgller & Ottesen, 2011).

Det a forsta organisasjonen man er leder for, er derfor sveert viktig fordi man da evner a gi
tvetydigheter og utfordringer i organisasjonen mening, samt & omsette dem til

hensiktsmessige valg og handlinger for & oppna felles fordeler (Martinsen, 2015).

2.3 Implementering av ideer i skolen, doktriner og modeller
A forstd innebarer ifglge Martinsen (2015) tre steg, det er & legge merke til noe, & avgjere

hvordan man skal tolke det, og & avgjgre hva man skal gjere med det. Med litt andre ord sier
Ravik et al. (2014) at det er tre steg som er viktige komponenter i et implementeringsarbeid.
Det er & innhente, oversette og a iverksette ideer. Bade Martinsen (2015) og Revik et al.
(2014) omtaler pa hver sine mater viktigheten av prosesser, eller stegvise tilnaerminger, som
er forankret i leders forstaelse av egen organisasjon og dens kontekst. For eksempel er leders
helhetlige forstaelse viktig nar nye reformer star for derene, fordi en som leder ma evne a gi
ideen innhold slik at den gir mening hos de ansatte. Rektor ma selv forsta hva reformen

innebarer ved a innhente informasjon, samt avgjgre hvordan man skal tolke eller oversette
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denne slik at den gir mening. Nar rektor har oversatt ma det avgjares hvordan arbeidet skal

forankres hos ansatte og videre ma reformen implementeres i organisasjonen.

Det Ravik et al. (2014) skriver om implementeringsprosesser er overfgrbart til en rektors rolle
I prosessene ved egen skole, kanskje spesielt som oversetter og iverksetter i egen
organisasjon. At slike prosesser kan bidra til ulike ledelsesutfordringer rammer Mgller og
Ottesen (2011) inn i det de kaller tre idealtypiske kunnskapsregimer i skolen. De benytter
omtrent de samme benevnelsene eller begrepene pa disse kunnskapsregimene som Rgvik
benytter om de ulike implementeringsdoktrinene. Mgller og Ottesen (2011) benevner de
idealtypiske kunnskapsregimene hierarki, kollegium og nettverk, mens Rgvik et a. (2014)

omtaler implementeringsdoktrinene som hierarki-, profesjons- og nettverksdoktrinen.

2.3.1 Hierarki

Hierarkidoktrinen innebarer bade styring og ledelse og forstas gjerne ovenfra og ned. Det
innebarer at implementering ma gjeres fra toppen av, av leder, og gjennom en optimal
kobling mellom kyndighet og myndighet (Revik et al., 2014). Regjering og
Kunnskapsdepartementet har makt og myndighet til a fatte vedtak, og Utdanningsdirektoratet
har kompetanse og kyndighet til a iverksette disse. Iverksettelseskjeden lgper fra
Utdanningsdirektoratet til Fylkesmannen, til den enkelte skoleeier og ned til den enkelte
rektor, laerer og elev i klasserommet. | hierarkidoktrinen skal toppen ogsa sikre at
implementeringen faktisk iverksettes nedover i iverksettelseskjeden, og kan for a sikre dette
fare tilsyn og kontrollere om vedtakene er blitt implementert, samt om de har gitt tilsiktede
resultater (Ravik et al., 2014). Som rektor skal en veere leder, en skal veere den som styrer og
den som er kunnskapsutvikler. Det at kvalitet i skolen baserer seg pa resultater fra nasjonale
tester og internasjonale undersgkelser, der rektor som skoleleder holdes ansvarlig, er en
dreining mot en ledelsespraksis hentet fra privat sektor. Dette omtales gjerne som en
styringsdiskurs der styringsprinsipper fra privat sektor har gjort sitt inntog i offentlig sektor
gjennom New Public Management-bglgen. Styringsprinsippene med malstyring, standarder,

resultatfokus og ekstern ansvarliggjering star her sentralt (Mgller & Ottesen, 2011).
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Denne resultat- og malstyringen omtaler Rgvik (2007) som en trend som ogsa gjenspeiles i
etterutdanningsprogrammene for skoleledere, for eksempel «Ledelse i skolen» og «Ledelse av
utviklings- og endringsarbeid» (Utdanningsdirektoratet, u.ac.).

Begge disse programmene har fokus pa malstyring som det overordnede organisasjons- og

ledelsesprinsipp, samtidig som medansvar og medvirkning star sentralt.

Som eksempel pa en hierarkisk implementeringsdoktrine kan implementeringen av den nye
lzereplanen nevnes. Lareplanen har funksjon som styringsreform der sentrale elementer er
mal- og resultatstyring. Profesjonen myndiggjeres og ansvarliggjares for disse elementene
gjennom sin yrkesutgvelse. Det betyr at sentrale myndigheter (toppen av hierarkiet) gir
overordnede mal, mens gjennomfaring, eller operasjonalisering av malene gjares av
profesjonen pa lavest mulig niva i skolene og i klasserommene. Dette er en form for
desentralisering av ledelse og hensikten er at skolene skal ha ansvar for opplaringen i skolen
og for elevenes resultater. Rektor har da et serlig ansvar, og star i spenningsfeltet mellom
sentrale myndigheters styring gjennom lover og leereplaner, og den profesjonelle
yrkesutgvelsen gjennom myndiggjorte medarbeidere. Rektor skal altsd bade veere pedagogisk
leder og bedriftsleder (Mgller & Ottesen, 2011). Det betyr pa den ene siden at rektor har tillit
og gkt myndighet gjennom sine mange oppgaver og ansvarsomrader, mens han pa den andre
siden kontrolleres gjennom tilsyn, malinger og rapporteringer. Ladegard (2009) skriver ogsa
at hun ser en gkt vekt pa styring i organisasjoner og samtidig en gkt vekt pa direkte ledelse av
medarbeidere og relasjoner. Ladegard (2009) stiller sparsmal ved hva dette vil bety i praksis,
ikke spesielt for toppledere, men for mellomledere, som de fleste ledere er. Hun fremholder
og at det kan vere krevende med denne tosidigheten, pa den ene siden vektlegging av
delegering og medbestemmelse, og pa den andre styring og kontroll. For & mangvrere og lede
i dette feltet tror hun at ledere mer enn noen gang vil ha bruk for lederutvikling. Hun skriver
at det finnes mange gode lederoppskrifter og at lederne som skal utgve ledelse, er i skviset
mellom disse. Hun sier ogsa at vi kanskije trenger en ny oppskrift for lederrollen - «managing
the squeeze» (Ladegard, 2009). Dette fremholder hun som et svar, eller kritikk til at Rgvik
(2007) ikke finner dreiningen fra ledelse mot styring i litteraturen, og hun skriver videre at
hun mener det derfor er rimelig & anta at ledelseslitteraturen har et marked og et publikum, og
at hun derfor er kritisk til deler av Raviks trend-konklusjon.
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Ladegard skriver at vi i Norge har mye empirisk forskning pa ledelsesfeltet og fremholder det
som et tegn pa at det i praksis legges vekt pa direkte ledelse i organisasjoner (Ladegard,
2009).

Hun anerkjenner ogsa Revik (2007) sin forskning som viser at det er en gkt vektlegging av
styringssystemer og sentralisering av makt, men mener altsa at han mangler kilder for hva
som har skjedd pa ledelsesfeltet. Ladegard som selv er forsker pa coaching, skriver at Norge
har en veletablert praksis for lederutvikling som ikke er nedadgaende. Dette begrunner hun
blant annet i at hggskoler og universiteter fortsatt tilbyr studiepoenggivende

lederutviklingsstudier.

Hvis man anerkjenner at det er en gkt vektlegging av styringssystem er det ifglge Maller og
Ottesen (2011) tydelige ledelsesutfordringer knyttet til de ulike ledelsesregimene. | det
hierarkiske regimet har man sine faste rutiner og prosedyrer som kan bidra til effektivitet i
beslutningsprosesser. Dette fordi hierarkiet pa den ene siden har en leder med overordnet
makt i kraft av sin stilling som er regulert gjennom lover til & ta beslutninger, belgnne og
straffe. P& den andre siden har man eksempelvis i skolen lang tradisjon for at leererne har styrt
seg selv, og en kritikk av hierarki er blant annet at det kan virke hemmende pa for eksempel
fri kommunikasjon. Som rektor star man bade gverst i hierarkiet i egen organisasjon, men
ogsa pa et trinn lengere nede i hierarkiet i det statlige systemet. Rektor mgtes med
forventninger og krav ovenfra om at implementering faktisk skjer. Samtidig gis rektor ansvar
for at vedtak faktisk iverksettes pa best mulig mate, med best mulig resultat. Dette i kraft av
sin stilling som gverste leder i egen organisasjon og med tilhgrende makt til & beslutte

iverksettelse i «eget hus».

2.3.2 Profesjonsdoktrinen

Nar iverksettelse er drevet frem nedenifra baseres det pa en forestilling om at iverksettelse ma
komme fra profesjonen selv, en implementeringsprosess kalt profesjonsdoktrinen. Drivkraften
i denne kommer fra profesjonen, pedagogen som kjenner fagfeltet, elevene, klasserommene
og foreldrene aller best (Rovik et. Al., 2014).

Profesjonen representerer det kyndige, kritiske og konstruktive laererblikket og er den

faggruppen som er representert pa alle niva i skolen. I tillegg er det historisk sett leererne som
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har tatt initiativ og gjennomfart flere av de ngdvendige og vellykkede reformene i skolene.
Profesjonen representerer fagfellesskapet og verdifellesskapet og preges av tillit mellom
medlemmene.

Det gjar at profesjonen samlet vil det beste for skolen og at iverksettelse slik blir ivaretatt pa
en ansvarlig og lojal mate av de som er mest kyndige nar det kommer til skolespgrsmal
(Rovik et al., 2014). Kollegium (Mgller & Ottesen, 2011) eller profesjon (Ravik et al., 2014)
fungerer som viktig fellesskap der faglig- og verdifellesskap er viktig, mens leder eller rektor

(hierarkiet) holder linjen, ogsa i dette kunnskapsregimet.

2.3.3 Nettverksdoktrinen

Nettverksdoktrinen forstas med utgangspunkt i at iverksettelse ma gjgres i samarbeid, eller
ved deltakelse av ulike instanser som eksempelvis Universitets-/hggskolesektor, nasjonal og
lokal eier og myndighet, og skolene med bade rektor og pedagoger. Her har man ikke en
bestemt leder, men man har tillit til at de ulike aktarene gnsker et best mulig resultat for
nettverket. Det som blant annet taler for nettverksdoktrinen som implementeringsstrategi er
at man med mange partnere gir mange et eierforhold, gjennom et slags delt lederskap med et

samlet gnske om a lykkes med arbeidet (Roavik et al., 2014).

Nettverk sier Mgller og Ottesen (2011) er en koordineringsform som er mer fleksibel enn
hierarki og at oppgaver her ofte fortlgpende finner sine lgsninger. Samtidig sier de at ogsa
disse nettverkene til en viss grad ber veere regulert av det formelle hierarkiet med en leder,
rektor, slik at arbeidet i nettverkene gagner, eller bidrar til & na skolens mal. Rektor som
linjeholder med makt og kontroll er slik sett ogsa tydelig i kollegium- og nettverksdoktrinene.
Ledelse er gjerne knyttet til rolle og til hvem som har makt i bestemte situasjoner. Autoritet
vil her veere en viktig del av maktbegrepet, og en rektor eller skoleleders autoritet eller makt
henger ngye sammen med faglig anerkjennelse og kyndighet, bade fra egne medarbeidere,
overordnede, rektorkollegier, foresatte/foreldre og lokalmiljget (Mgller & Ottesen, 2011).
Likevel er ikke ledelse alltid sammenfallende med det formell leder gjar fordi lederne ogsa
har mange andre oppgaver som faller utenom det som kan kalles ledelse. Omvendt kan de
som ikke er formelle ledere gjare lederoppgaver, som eksempelvis doktrinene kollegium og
nettverk illustrerer (Mgller & Ottesen, 2011).
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2.4 Indre og ytre reformer

Det er dokumentert at utdanningssektorene og skolene har veert, og fortsatt er utsatt for et
stort antall reformer og endringsprosesser. Det vere seg bade indre og ytre reformer (Revik et
al., 2014; Mgller & Ottesen, 2011).

Indre reformer er de som gar pa didaktiske forhold, som omlegging av undervisning, mal og
metode. Et eksempel pa en slik reform er innfering av nytt leereplanverk (Ravik, 2007). Indre
reformer benevner Rgvik (2007) som utdannings- og leereplanreformer, og disse har det siden
1939 tilsammen veert ni av, inkludert fagfornyelsen LK20. De sju siste leereplanene er
kommet i lgpet av de siste 47 arene (Revik et.al., 2014). Implementeringsarbeidet av det siste
leereplanverket, LK20, har veert en prosess som ble igangsatt hgsten 2018. Fra skolearet 2020
skal disse trinnvis iverksettes i den norske skolen (Utdanningsdirektoratet, 2020c).
Leereplanreformen er eksempel pa en reform eller idé som kommer ovenfra og som skal virke
nede i skolene og i klasserommene. Det er rektorene sammen med sine laerere som skal

implementere lzereplanene i egne organisasjoner.

Iverksettelseskjeden av fagfornyelsen lgper fra toppen av, fra Utdanningsdirektoratet via
regionale og lokale niva far de til sist ender i klasserommene og hos den enkelte elev. Alle
ledd i denne kjeden forutsettes a veere lojale redskaper for god iverksetting (Ravik, et al.,
2014, s. 112). Denne implementeringsprosessen er typisk for en hierarkidoktrine.

Til stette for arbeidet med implementering har Utdanningsdirektoratet utviklet stattemateriell

i samarbeid med universitet og hagskoler (UH). Materiellet er tilgjengelig for alle ansatte pa
Utdanningsdirektoratet sin hjemmeside eller via innlogging i Utdanningsdirektoratets digitale
leeringsressurs (Utdanningsdirektoratet, 2020c). | tillegg til & benytte stgttemateriellet har flere
kommuner benyttet Desentralisert ordning for kompetanseutvikling (DeKomp) og samarbeid
med UH i implementeringsprosessen, og i arbeidet med lereplanforstaelse og fagfornyelsen.
Arbeidet med leereplanene gjennom DeKomp vil ifglge Ravik et al. (2014) kategoriseres
under paraplyen nettverksdoktrine. Altsa at utviklings- og implementeringsarbeidet skijer i
nettverk og med partnerskap med ulike instanser der alle har et eierforhold, og som derfor

gker sannsynligheten for a lykkes med implementeringen (Revik et al., 2014).
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Likevel, de aller viktigste aktgrene ved implementering av fagfornyelsen er i bunn og grunn
leererne, profesjonen. Det er de som skal iverksette de nye lsereplanene i klasserommene. Det
er viktig og naturlig at de ma veere den sentrale kraften i dette arbeidet. Det at profesjonen
driver arbeidet nedenfra, da profesjonsdoktrinene har som premiss, bidrar gjerne til
ansvarsfull, lojal og kyndig implementering (Revik et al., 2014). | profesjonsdoktrinen
fremholdes denne jordingen som en suksessfaktor, det vil si at det er en stor sjanse for at man

lykkes med nye reformer, som fagfornyelsen representerer.

Ytre reformer innebzrer systemiske og organisatoriske endringer, eksempelvis fra ni-arig til
ti-arig grunnskole, omlegging eller endring av opplaringsloven, som eksempelvis §9A

representerer.

I 2017 fikk oppleeringsloven et nytt kapittel, 9A, som skulle sikre elevene en individuell rett
til et trygt og godt skolemilje (oppleeringslova, 1998, §9a; Utdanningsdirektoratet, 2019).
Loven kom ovenfra og kan farst og fremst plasseres i en hierarkisk implementeringsdoktrine
og i en hierarkisk iverksettelseskjede. Det vil si at den lgper gjennom ulike niva fra
Utdanningsdirektoratet, til Fylkesmannen, skoleeier og til slutt til rektor og skolen og
profesjonen som skal sikre at lovverket gir resultat i klasserommene, til elevenes beste. |
skolen er det rektor som star ansvarlig for at alle elevene har et godt skolemiljg og at
handlingsplaner er pa plass og falges, og at alle aktarer er kjent med aktivitetsplikten, samt

hvilke rettigheter elever og foreldre har.

2.5 Mellom barken og veden

| praksis blandes ofte lederoppgaver og implementeringsdoktriner eller ledelsesregimene, slik
Ravik et al. (2014) og Mgller og Ottesen (2011) viser til. I alle fall anvender man dem blandet
og ulikt etter som hva eller hvilke ideer som skal iverksettes, eller hvilke dilemmaer man

forstar utfordringer i lys av. Noen ganger er koplingene lgse og andre ganger tettere.

Som iverksetter av reformer er det ofte en og samme organisasjon eller person som innehar de
ulike rollene som Ravik et al. (2014) omtaler som innhenter, oversetter og iverksetter. Som

rektor er det spesielt oversetter- og iverksetterrollene som er mest fremtredende.
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Det & inneha ulike roller kan vaere krevende, blant annet fordi rollene endres fra reform til
reform og handteres ulikt, og noen ganger motstridende, eksempelvis gjennom anvendelse av

ulike implementeringsdoktriner.

Hvis man i tillegg ser pa skolen som et forvaltningsorgan (Pedersen, 2006), forutsetter det
endringsevne og kapasitet i takt med nye fgringer og reformer. Dette kan forklares med
utgangspunkt i det Jacobsen (1960) allerede for flere tiar siden skrev, den gangen om rollen
sentraladministrasjonen har som offentlig forvaltingsorgan. Han skriver at et offentlig
forvaltningsorgan, i denne oppgaven skolen, skal handle i samsvar med demokratisk ideologi
og parlamentarisk styreskikk direkte politisk ledet gjennom eksempelvis departementer og
regjering. Organet skal videre veere et redskap for regjeringens synsmater, den skal vere
politisk lojal, upolitisk og partipolitisk ngytral. Forvaltningsorganet skal altsa veere et
potensielt redskap for en hvilken som helst regjering (Jacobsen, 1960). Det samme skal

skolene veere.

Med ny regjering kommer gjerne nye reformer i skolen, og det & jobbe i et forvaltningsorgan
kan derfor oppleves krevende og som 4 sta i et krysspress. Jacobsen (1960) skisserer
eksempler med utgangspunkt i sentraladministrasjonen pa hvordan dette krysspresset kan
forklares. Den farste forklaringen skriver han at ligger i spennet mellom politisk lojalitet og
ngytralitet. Det betyr at selv om regjeringen skiftes beholdes forvaltningssystemet intakt.
Byrakratiet eller forvaltningssystemet bidrar slik som konservator og kan ngytralisere nye og
radikale politiske krefter. Lojaliteten kan slik sett bli satt pa preve ut fra de ansattes
bakgrunn, og sosiale verdier. Ved politiske beslutninger pa det formelle plan, for eksempel
ved innfgring av nye leereplaner, kan forvaltningssystemet slik hemme reformvirksomhet som
politiske beslutninger skulle ha resultert i. Beslutninger pa det formelle planet er derfor ikke
alltid synonymt med implementering og endring. | dette spennet mellom lojalitet og
ngytralitet skal forvaltningsorganisasjonen finne balansen mellom rigiditet og fleksibilitet,

mellom orden og fornyelse, mellom treghet og forandring (Jacobsen, 1960).

En annen forklaring pa krysspress forankrer Jacobsen (1960) i konflikt mellom lojalitet og
faglig uavhengighet. Konflikten oppstar mellom den faglige spesialisering i horisontalplanet,

og den hierarkiske spesialisering som finner sted i hierarkiet.
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Den horisontale spesialisering gir faglig autoritet, den vertikale spesialisering hierarkisk
autoritet. Som fagmann ma man gjare et valg med tanke pa om man vil rangere faglig lojalitet
foran lojalitet i forhold til organisasjonen. Krysspresset oppstar da ved at hierarkisk betinget

myndighet og faglig autoritet krysses og veies opp mot hverandre.

Hvilken rolle, ansvar og myndighet en fagmann har i organisasjonen vil innvirke pa for
eksempel ytringsfrihet og mulighet til pavirkning i organisasjonen (Jacobsen, 1960).

Dersom man trekker paralleller til hierarki- og profesjonsdoktrinen, pa et lokalt niva, sa er
miksen av disse doktrinene noe som kan forstas eller oppleves som et krysspress. For
eksempel er det uomtvistelig at rektor har det gverste ansvaret i skolen, i hierarkiet den som
har myndighet, mens larerne i skolen representerer de kyndige forstatt i lys av
profesjonsdoktrinen. Denne kompleksiteten kan oppleves som krevende & handtere for rektor
fordi skillet mellom roller, kyndighet og myndighet kan virke uklar, og at skjeeringspunktet
mellom horisontal og vertikal spesialisering heller ikke er konstant, men varierer ut fra

situasjon, organisering, struktur og skoleslag, for & nevne noen variabler.

Summen av forklaringene Jacobsen (1969) har pa hvordan krysspress oppstar, oppsummerer
han i det han kaller rolleuklarhet. Rolleuklarhet bestar ifglge Jacobsen (1960) ikke
ngdvendigvis i at ulike grupper har ulike forventninger til forvaltningen, men at de
forventninger som den enkelte har til fagmannen, er uklar og innbyrdes motstridende
(Jacobsen, 1960). Denne rolleuklarheten bidrar derfor til et krysspress som kan ses igjen i de

fleste forvaltningsorgan, ogsa i skolen.

Irgens (2010) skriver og om en annen type utfordring eller spenningsforhold som ledere
gjerne star i, da med utgangspunkt i arbeid med lokale arbeidsavtaler. Han tar her for seg
forhold mellom drift og utvikling, og mellom individuell og kollektiv arbeidsutfersel. Irgens
statter sitt perspektiv, eller sin forklaring pa Kurt Lewins modell for kraftanalyse (Irgens,
2010, s.130). Han sier at dersom det skal skje en utvikling og endring ma det i organisasjonen
enten fjernes krefter eller krefter ma legges til, de eksisterende motkrefter ma svekkes eller

krefter som virker i gnsket retning kan forsterkes.
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Han sier ogsa at i prioriteringer i hverdagen sa er det utviklingsarbeid som ofte nedprioriteres,
mens drift gjerne prioriteres fordi disse oppgavene bestar av mer konkrete «her-og-na-

oppgaver», eksempelvis timeplan- og «vikar-kabal-legging».

Som leder star man da i et spenningsforhold eller krysspress. Pa den ene siden skal leder sikre
drift og lepende oppgaver, noe som kan gi en mestringsfalelse. Pa den andre siden kan
bortprioritering av utviklingsarbeid fare til stress og lav mestringsfglelse fordi man ikke
rekker alle oppgaver og omrader. | tillegg kan en konsekvens av forsgmmelse av utviklings-
og forbedringsarbeid fare til at det blir flere «her-og-na-oppgave»r, og at man da er inne i en
selvforsterkende sirkel, som kunne vert unngatt dersom man klarte a prioritere annerledes og
mer langsiktig. Dette skviset mellom drift og utvikling omtaler Irgens (2010) som et
lederdilemma, og han sier at dette omradet eller spenningsfeltet synes  veere underforsket.
Irgens (2010) har pa bakgrunn av dette spenningsfeltet utviklet en modell som kan benyttes
for & analysere eller forklare skolenes utfordringer i dette spennet. Modellen kaller han et

«utviklingshjul» i bevegelse.

Kollektivt
Rom for (4) .
kollektive 3) Utvikle felles mal Rom for kollektiv
driftsoppgaver Informasjonsutveksling | Fnne felles lasninger utvikling
Koordineringsmgter | ©9 rutiner
Informasjonsmater Felles planlegging,
evaluering og utvikling
Drift Utvikling
(1) )
Egen undervisning, Effektivisere eget arbeid
, qu for retting, forberedelser..| Utvikle seg pedagogisk Rom for
individuelle Lapende oppgaver og faglig individuell
driftsoppgaver utvikling

Individuelt

Figur 1 Et utviklingshjul i bevegelse ( Irgens, 2010, s. 136)

Utviklingshjulet har han delt den inn i fire «rom»/ firefeltstabell som kan benyttes for a forsta
spenningsforholdene mellom de ulike omradene, men ogsa vise at det er viktig a veere i

bevegelse, i alle rom for at utvikling skal skje.
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Dette er en krevende, men ngdvendig ledelsesoppgave der rektors viktigste rolle er a veere
konstruktgr av de rommene som er ngdvendig for en skole i bevegelse (Irgens, 2010, s.142).

For & ha mot til & sta i spenningsforholdene, eller det stadige krysspresset, er det bade viktig
og avgjgrende for en skoleleder a ha kognitiv kapasitet, det vil si tro pa egen kapasitet og
mestring. Dette omtaler Paulsen (2019) som & ha mestringstro. Mestringstro er en individuell
forventning om mestring pa bakgrunn av egen motivasjon, ressurser og innsats, det vil si at
man ser pa seg selv som kapabel til & mestre et mangfold av oppgaver og utfordringer pa

arbeidsplassen.

3 Metode

| dette kapitlet presenteres valg av forskningstilnaerming eller designet som ligger bak denne
forskningen, og som har fart til svarene pa problemstillingene i dette studiet.
Tilnermingen til forskningen bygger pa Crotty (2010) sin forskningsmodell som bestar av

fire elementer som bygger pa, eller understgtter hverandre;

Epistemologi er det farste elementet som handler om lzren og forstaelsen av hvordan
kunnskap tilegnes. Jeg har en sosialkonstruktivistisk forstaelse av hvordan kunnskap dannes.
Videre er det andre elementet det teoretiske perspektivet, den vitenskapsteoretisk
tilnsermingen, altsa min forstaelse av hvordan ting henger sammen. Mitt perspektiv eller
forstaelse og tilnaerming til forskningen er forankret i hermeneutikken. Videre er det tredje
elementet metodikk, det vil si valg av fremgangsmate for innsamling av data. Jeg har valgt
kvalitativ metodikk og som det fjerde elementet, metoden for innsamlingen, har jeg benyttet
veert det kvalitative forskningsintervjuet (Crotty, 2010, s. 4-5; Kvale & Brinkmann, 2017).

3.1 Teoretisk perspektiv

Nar en skal drive forskning er det viktig a ha med seg tanker og perspektiver om hva
vitenskapsteori er, samt & plassere seg selv i forhold til denne forstaelsen. Vitenskapsteori
stiller sparsmal til hva vitenskap er, til hva som gjer den troverdig og sann, og til om det i det
hele tatt finnes en sannhet (Gilje & Grimen, 1995).
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Vitenskapen sgker hele tiden etter noe nytt, en ny sannhet. Nettopp derfor forsker man hele
tiden etter noe nytt, eller man utfordrer etablerte sannheter.

Jeg har et sosialkonstruktivistisk stasted nar det kommer til min forstaelse av kunnskap og
lering. Det betyr at jeg mener kunnskap skapes i interaksjon med omgivelsene, i menneskelig
samhandling og dialog, og at kunnskap ferer til ny kunnskap ved at man gjennom erfaringer
og praksis leerer noe nytt, eller at man utvider sin kunnskap (Postholm, 2010). Her stgtter jeg
meg ogsa til kjente pedagoger som blant annet John Dewey og Lev Vygotskij. Begge er
kjente navn innenfor konstruktivismen og hevder at leering og kunnskap skapes gjennom
aktivitet, og at vi ved stimuli tolker eksisterende kunnskap for a skape ny, samt at interaksjon
mellom individ og omverden farer til lering (Braten, 1996).

Hermeneutikken vektlegger det a fortolke og & utforske meningsinnhold pa en grundig eller
dyp mate for a oppna en forstaelse. Forstaelse er malet i hermeneutikken og oppnas gjennom
uttrykk, tolkning og oversettelse (Nilssen, 2012).

Forstaelse er a forstd noe som noe (Hgjberg, 2013). For & oppna denne forstaelsen er valg av
metode et av de viktige verktayene. For meg vil kvalitativ metodikk og intervju som metode
veere maten jeg innhenter data, og oppnar forstaelse gjennom.

I hermeneutikken fremheves det ogsa at forstaelse er avhengige av visse fordommer, slik
Gadamer (1989) en gang uttalte (Kvale & Brinkmann, 2017). Det betyr at enhver tekst eller
handling skal forstas, eller gis mening utfra en kontekst. Det betyr for eksempel at jeg ma
veere bevisst meg selv og mine intensjoner som forsker. Som kvalitativ forsker vil jeg ha en
hermeneutisk tilneerming fordi jeg forsgker a trekke mening ut av handling i min sgken etter &

forsta.

Jeg mener og tror at det ikke finnes en sannhet, eller en rett fortolkning pa hvordan verden

kan forstas, men at jeg som forsker kan finne mening i en del av helheten. Det betyr at etter a
ha intervjuet seks rektorer, sa vet jeg ikke alt, og har heller ikke fatt alle svar, men jeg har fatt
en grundig innsikt i deler av det hele. Jeg har som mal a gjare en «tykk» beskrivelse av det
jeg undersgker og skriver om. Det betyr at jeg vil gi en beskrivelse av hva skolelederne kan ha
ment med sine fortellinger og ledelsesvalg, samt hvilke fortolkninger det gir, og hvilken

fortolkning jeg som forsker har (Thagaard, 2013).
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Hermeneutikken legger vekt pa at forstaelsen og tolkningen blir til gjennom dialog/samtale
mellom forsker og det som blir tolket. For min del kan det veere forstaelsen og tolkningen av
eksemplene og fortellingene til skolelederne. Som forsker har jeg stilt mange spgrsmal som
jeg har fatt ulike svar pa, og deretter har jeg gitt de ulike tolkninger. Ergo finnes det ikke en
sannhet, men ulike fortolkninger og forstaelser og sannheter utfra disse. Fra et hermeneutisk
stasted har jeg veert bevisst pa at disse ulike fortolkningene og forstaelsene vil veere
bevegelige, det vil si at det jeg forstar vil bevege seg fra helheten til delene og tilbake til
helheten i lgpet av prosessen. Denne bevegelsen fra helhet til del og tilbake til helhet, omtaler
Gadamer (1989, s. 268-269) som den hermeneutiske sirkelen, der det a utvide den forstatte
meningen er en del av det & utvikle ny kunnskap (Nilssen, 2012). Gadamer (1989) mener altsa
at straks man begynner med en vekselvirkning mellom helhet og del, der fortolkeren (jeg) og
gjenstanden (informanten(e)) er i bevegelse sa er det en betingelse for den menneskelige
erkjennelsesprosessen. Bevegelsen fra gjenstand til fortolkeren og tilbake igjen er en uendelig
prosess som utgjar strukturen for hvordan vi kan fortolke og forsta verden (Hgjberg, 2013).
Gadamer (1989) sier at den som fortolker er en aktiv medspiller til meningsdanningen
forskningen, og at forskeren umulig kan sette seg selv helt utenfor den hermeneutiske
sirkelen. Det betyr at forskerens fordommer, eller bagasje er medvirkende til hvordan verden
forstas (Hejberg, 2013). Det at jeg for eksempel studerer ledelse og har jobbet i skoleledelsen,
gjer at jeg i dag forstar informantene pa en annen mate enn jeg antakelig ville gjort far jeg

gikk i gang med mastergradsstudiet.

Nilssen (2012) henviser til Rogoffs idé om a se pa ulike nivaer i analysen nar man er
fortolkende forsker. Hun viser til forskning gjort om barns utvikling, der nivaene hun
refererer til er fellesskap, mellommenneskelig og personlig. Det er slik sett flere faktorer og
nivaer som har betydning for hvordan vi mennesker fortolker og handler. Derfor har jeg i min
forskning hatt disse nivaene i bakhodet, eller som premiss for hvordan en skoleleder leder og
opplever sin rolle. Disse nivaene er alt fra statlige faringer, skoleeiers oppfalging og
forventninger, samt skoleleders egne personlige ledelsesstil. Alle disse vil innvirke pa leders
handlinger, forstaelse, prioriteringer og vektlegginger av hovedomrader. Disse delene eller
nivaene har veert viktig a ha med meg for & kunne lage en «tykk» beskrivelse av helheten nar
jeg har drgftet og diskutert informantenes fortellinger i denne oppgaven.
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3.2 Tilneerming og metode

Som forsker skal man forsgke a svare pa eller belyse en problemstilling, eller & skaffe (ny)
kunnskap om noe (Kleven, Arnfinn & Hjerdemaal, 2018). Mitt valg av forskningstilnaeerming,
metodikk og metode henger da klart sammen fordi mine valg er viktig for & kunne svare best

mulig pa problemstillingene.

Jeg har altsa valgt & bruke intervju som metode, og da naermere bestemt det kvalitative
forskningsintervjuet. | kvalitativ forskning er forskeren selv det viktigste instrumentet
(Nilssen, 2012). Forskeren velger metode, samler inn og tolker data. Jeg har veert den som er
moderator eller intervjuer, og den som har mgtt intervjuobjektene. Jeg har lagt frem tema og
veert ordstyrer. Det er 0gsa jeg som har analysert og tolket materialet jeg har innhentet og har
derfor selv vaert mitt viktigste instrument i forskningen (Nilssen, 2012). Denne «makten» har

jeg veert bevisst, og har hatt dette langt fremme i panna nar jeg har gjort forskningen min.

Arsaken til at jeg valgte kvalitativ metodikk i denne oppgaven var med bakgrunn i min
problemstilling. Kvalitativ metodikk samsvarer godt med mitt vitenskaps- og
kunnskapsteoretiske stasted, og har en tilneerming som gjorde at jeg gjennom valg av metode

kom tettere pa informantene.

Kvalitative metoder er mer fleksible en kvantitative metoder, og slik sett avgjerende for a
kunne gi en «tykk» beskrivelse i denne oppgaven (Thagaard, 2013).

Jeg tror at jeg gjennom bruk av kvalitativ tilneerming har fatt en starre innsikt og kunnskap
om skoleledelse, nettopp fordi det a forske kvalitativt handler om a forsta deltakernes
perspektiv. Jeg har strevd etter, pa en mest mulig objektiv mate, a forsta skolelederes hverdag
og hvordan de opplever sitt arbeid og mangfold av krav og forventninger til dem.

Mitt forskerblikk, eller fokus, har naturligvis blitt noe farget av mitt teoretiske stasted, av
mine erfaringer og opplevelser (Postholm, 2010). Det at mitt forskerblikk har farget min

forstaelse er noe jeg har vert bevisst og tydelig pa i forskningen.
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3.3 Intervju
Nar det kommer til valg av metode er intervju den metoden jeg har valgt & benytte i min

forskning. I kvalitativ forskning beskrives nettopp intervju som den vanligste metoden a
benytte (Thagaard, 2013).

Gjennom a benytte intervju som metode er det nyttig og viktig a veere klar pa hva intervjudata
egentlig sier noe om. Thagaard (2013) nevner to perspektiver pa intervjudata. Det forste
representerer et positivistisk stasted der intervjuobjektet gir informasjon om sin «ytre» verden
og der intervjuer er ngytral mottaker av denne informasjonen. Det andre perspektivet har et
konstruktivistisk stasted der man tenker at intervjudata er et resultat av interaksjon mellom
intervjuobjekt og intervjuer. Altsa at begge parter har med seg kunnskap og perspektiver inn i
intervjusituasjon. Det er i dette andre perspektivet jeg som forsker har hatt mitt stasted nar jeg

har intervjuet skoleledere.

Det er mange mater a utforme og gjennomfare intervju pa, bade med tanke pa innhold,
struktur og gjennomfgring. Man kan enten ha et intervju med stram og formell struktur eller
tilnzerming der man pa forhand har klart definerte spgrsmal og tema. Eller man kan ha en
uformell tilnaerming der tema og sparsmal blir til gjennom en samtale og ettersom intervjuet
skrider frem. Ofte er intervjuformen som man benytter i en masteroppgave en mellomting
mellom disse to ytterpunktene og kalles da det kvalitative forsknings intervju (Kvale &
Brinkmann, 2017).

Det kvalitative forskningsintervju har veert den intervjuformen jeg har benyttet i denne
mastergradsoppgaven, og jeg har laget en intervjuguide som har dannet grunnlag for

intervjuene og spgrsmalene jeg har stilt informantene.

3.3.1 Det kvalitative forskningsintervju
Kvalitativ forskning blir gjerne omtalt som kontekstuell forskning fordi det man forsker pa

bare kan forstas i en sammenheng (Kvale & Brinkmann, 2017).

Nar det gjelder kontekst er det ikke bare det man forsker pa som kan forstas i en

sammenheng, men ogsa selve intervjusituasjonen.
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I selve intervjusituasjonen er gjensidighet avgjerende og vekslingen mellom del og helhet
(den hermeneutiske sirkelen) skaper hverandre (Kvale & Brinkmann, 2017).

Det kvalitative forskningsintervjuet har som mal a forsta et tema, eller verden fra
informantens side og det kvalitative forskningsintervju har som mal a produsere kunnskap.
For meg har malet veert & forsta skoleledernes opplevelse og forklaring av hvordan det er a sta

i spennet mellom de mangfoldige oppgavene de har i sine hverdager.

Nar det kommer til tematisering og design av det kvalitative forskningsintervjuet, skisserer
Kvale og Brinkmann (2017) syv faser som er viktige a kjenne til og a hensynta i
intervjuundersgkelser. Disse fasene er valg av tema, planlegging av selve intervjuet,

transkribering, analyse, verifisering og sluttrapportering.

3.3.1.1 Fase en- Valg av tema
| den farste fasen, valg av tema, brukte jeg mye tid pa a lage kategorier eller finne temaer som

jeg hapet ville kunne danne ramme for intervjuene. Denne fasen var svert viktig med tanke pa
a treffe i forhold til a fa svar pa det jeg ville undersgke. Jeg leste tidligere studenters
intervjuguider og jeg sparret med medstudenter og veilederen min som kom med gode
sparsmal og innspill, og som jeg tok med meg videre. Dette gjorde meg tryggere og godt
forberedt som intervjuer og forsker. Temaene, eller kategoriene jeg kom frem til var noe
forenklet sagt; krav og forventninger til en skoleleder, utviklingsarbeid i egen organisasjon,
krysspress og ledelse og styring. | tillegg hadde jeg skoleleders bakgrunn, som en kategori. |
arbeidet med & finne kategorier var jeg bevisst pa at jeg allerede i denne fasen kunne danne
meg hypoteser eller antakelser knyttet til informantenes fortellinger, og allerede her bestemte

jeg meg for at teorien skulle komme i bakgrunnen.

Kategoriene jeg valgte mener jeg dannet et godt bakteppe for sparsmalene jeg stilte
informantene, og var relevante for a fa svar pa mine problemstillinger. Dette fordi
informantenes svar ga meg forutsetninger, gjennom a tolke deres fortellinger, til & forsta

skoleledernes egne tanker og opplevelse av krysspress og skolelederrollen.
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3.3.1.2 Fase to- Planlegging og utvalg
Den neste fasen som Kvale og Brinkmann (2017) viser til er forberedelsen av selve intervjuet.

| dette arbeidet leste jeg en del om hvordan et godt intervju planlegges og gjennomfares
(Kvale & Brinkmann, 2017). Det farste jeg matte gjere i denne fasen, var a gjere et utvalg av
hvor mange, og hvem jeg ville sparre om & delta som informanter i mitt mastergradsprosjekt.
Da jeg hadde bestemt meg for & benytte intervju som metode, som er en tidkrevende metode
nar man intervjuer en og en, sa valgte jeg a sparre seks rektorer om de ville veere informanter

i mitt studie. Alle svaret «ja» til foresparselen.

De seks rektorene var skoleledere i kommuner som var tilknyttet regionen jeg sokner til, en

region med sju kommuner. Rektorene jeg intervjuet var tilhgrende fire av disse.

I et kritisk blikk kan man si at utvalget mitt var for smalt, og at jeg kanskje/antakelig ville fatt
andre svar om jeg hadde et stgrre utvalg, eller en starre variasjon i utvalget.

Informantene i dette studiet representerte i underkant av 30% av skolelederne i min region, og
representerte rektorer som i kraft av sine stillinger hadde samme roller med tilhgrende
oppgaver, krav og ansvar. Informantene representerte skoleledere fra ulike skoleslag, de var
rektorer ved 1.-7.skoler, 8.-10.skoler, 1.-10.skoler og ved oppvekstsenter (1.-10 klasse,
barnehage og skole fritidsordninger). Informantene representerte skoleledere ved sma og store

skoler i Troms og Finnmark sammenheng, noen med fulldelte- og andre med fadelte klasser.

For & fa et starre utvalg kunne jeg eksempelvis lgst dette ved a velge annet forskningsdesign,
kvantitativ metodikk, men det ville blitt en helt annen forskning, forankret i et annet teoretisk
perspektiv, og var ikke aktuelt for meg. Jeg gnsket @ komme tett pa informantene og feltet, for

a kunne skape en tykk beskrivelse og dyp forstaelse utfra rektorenes stasted.

Innenfor kvalitative metodikken kunne jeg valgt annen metode enn en-til-en intervju, og
kunne eksempelvis invitert flere skoleledere til et fokusgruppeintervju og slik nadd flere
informanter. Av ulike hensyn som for eksempel ivaretakelse av informantenes anonymitet,

gjorde at jeg falt pa avgjgrelsen om a gjere intervjuene med rektorene, en og en.
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Etter & ha gjort utvalget planla jeg hvordan jeg skulle invitere informantene til deltakelse og
videre hvordan gjennomfaringen av selve intervjuene med alle faser skulle gjares, herunder

briefing, klargjaring av begreper, selve samtalen og debrifing.

For a kvalitetssikre denne fasen gjorde jeg avtale om et prgveintervju med en tidligere
skoleleder. Jeg sendte invitasjon og informertsamtykke pa epost, avtalte mgtetidspunkt og
gjennomfarte intervjuet etter plan, og med utgangspunkt i intervjuguiden min (vedlegg 1).
Praveintervjuet fungerte etter oppskriften, og jeg gjennomfarte samme prosedyre for de andre

intervjuene. Den eneste forskjellen var at praveintervjuet ble gjennomfart hjemme hos meg.

De gvrige fem intervjuene ble gjennomfart pa rektorenes skoler, hvorav fire ble gjort pa
rektors kontor og ett pa skolens mgterom. Alle de seks intervjuene, inkludert prgveintervjuet,
ble gjort under fire gyne og uten forstyrrelser eller avbrytelser fra andre. Som forsker
opplevde jeg at det var en avslappet og god tone mellom informantene og meg som forsker.

3.3.1.3 Transkribering
Inkludert prgveintervjuet, intervjuet jeg altsa seks skoleledere fra fire av sju kommuner som

tilhgrer «minx» region. Hvert intervju varte i gjennomsnitt en halv time, og transkriberingen

av de seks intervjuene ble gjort i Word og var i seg selv en tidkrevende, men larerik prosess.

| falge Nilssen (2012) tar det mellom fire til seks timer & transkribere en time med opptak. Jeg

var i overkant treg, og brukte faktisk mer enn seks timer skriving per time opptak.

Lengde intervju totalt | Tid pa transkribering Antall sider Antall ord

2 t59 min 20 timer 66 28114

Tabell 1 Transkribering

En av arsakene tror jeg er at jeg ikke fulgte Nilssen (2012) tips om a gjere transkriberingen
direkte etter intervjuene. Jeg transkriberte alle intervjuene etter at alle seks var gjort, og
ettersom transkribering er tidkrevende og en gvelse i konsentrasjon ble dette arbeidet gjort

over en periode pa flere uker.
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Tross mange timers skriving var det aldri aktuelt for meg a fa andre til & transkribere for meg.
Bade fordi jeg ville gjare alt arbeidet selv, og en annen arsak var at jeg hadde lovet
informantene anonymitet gjennom det informerte samtykke, noe som ville vaert problematisk
dersom andre skulle transkribert for meg. | lgpet av transkriberingsprosessen fikk jeg gjort
meg opp mange tanker og gode refleksjoner som er en viktig del av analyseprosessen, blant
annet for & fa ideer til videre kategorisering og koding (Nilssen, 2012).

Informantene ble i det transkriberte materialet gitt anonymitet ved at jeg valgte & gi hver av
dem koder; 11 som betyr informant 1, 12 som er informant 2, 13 som er informant 3 og sa
videre til og med I6.

Nar jeg i det videre viser til sitater og utsagn fra informantene, s markerer jeg disse

eksempelvis med 4 skrive 12= sitat.

3.3.1.4 Analyse
Etter & ha gjort transkriberingen lastet jeg Word-filene inn i Nvivo12 som er et statteprogram

for kvalitative data, og en veldig god hjelp i & organisere og analysere eksempelvis
intervjudata. Programmet har blant annet funksjoner for a klassifisere, sortere og kode data,

og jeg valgte her, i analysefasen, a gjare en tematisk analyse av funnene i intervjuene.

Tematisk analyse er en metode for & systematisere, identifisere og organisere data som da gir
innsikt, meningsmganstre og fellestrekk i et datamateriale. Det betyr at det fgrst er gjennom
analysen en som forsker finner svar pa spgrsmalene, eller identifiserer det som er relevant for
a belyse et tema (Braun & Clark, 2012). | en tematisk analyse kan man analysere
datamaterialet pa tvers av hele datasettet, og slik undersgke det som ligger bak informantenes
utsagn, noe som gjgr metoden bade fleksibel og anvendelig for dataanalyse i kvalitativ
forskning (Braun & Clark, 2012).

Som skrevet tidligere hadde jeg i forberedelsesfasen utarbeidet en intervjuguide med tema

eller kategorier som dannet utgangspunkt for intervjuene mine. Jeg nevnte da ogsa faren ved a

veere forutinntatt, eller ikke bevisst nok i forhold til mine hypoteser.
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For a lgse dette valgte jeg a ga inn i intervjuene og transkriberingen med et mest mulig apent
sinn, og gikk for en dpen koding. Det vil si at jeg etter & ha transkribert intervjuene reduserte
datamengden til det jeg mente var hovedessensen i materialet. Jeg justerte, eller laget meg nye

kategorier utfra disse.

| folge Nilssen (2012) er det en utopi a gi helt slipp pa teori nar man analyserer et materiale,
men jeg har strebet etter & ha en mest mulig induktiv tilnerming til analysen. En induktiv
tilnerming innebarer at koder og tema stammer fra innhold i selve dataene slik at det som
blir kartlagt av forskeren under analysen samsvarer med dataenes innhold. Braun og Clark
(2012, s.58) sier at det er umulig & vaere rent induktiv som forsker fordi en alltid bringer med
seg kunnskap og erfaringer nar man analyserer data. Selv om det & pa forhand lage kategorier
motstrider med induktiv metode, sa er det i en planleggings- og gjennomfaringsfase viktig
med et rammeverk for & kunne finne ut av noe, eller for & besvare mine problemstillinger. Jeg
hadde ikke pa forhand valgt ut spesifikk teori, det vil si at jeg ikke tilpasset spgrsmalene mine
til teori, men gikk induktivt til verks med a se pa dataene for sa a stgtte min drafting eller

finne svar i teori og i forskningsfeltet.

Dataene eller funnene er beskrivelser, meninger eller forklaringer som informantene har gitt i
intervjuene. Disse snakker ikke for seg selv, og som forsker har jeg tolket det informantene
har sagt. Det betyr at jeg har fortalt hva jeg mener, eller hvordan jeg forstar det de har sagt

med begrunnelse i teori (Nilssen, 2012).

3.3.1.5 Verifisering: Reliabilitet og validitet
Hay grad av reliabilitet og validitet er viktig for verifisering av forskning. Reliabilitet handler

om forskningens palitelighet, det vil si om den er tillitsvekkende og troverdig (Thagaard,
2013).

Thagaard (2013) og Jacobsen (2005) viser til to aspekter ved reliabilitets begrepet, ekstern og

intern reliabilitet.

Ekstern reliabilitet er mest relevant i kvantitative studier, og reliabiliteten er da gjerne knyttet

til spgrsmal om resultatene er repliserbare.
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Repliserbarhet bygger pa et positivistisk forskningsperspektiv der ngytralitet fremholdes som
et viktig element. Resultatene i forskningen vil da veere uavhengige av relasjonen mellom
forsker og de/det vedkommende studerer. Reliabilitet i kvantitativ forskning kan derfor
knyttes til spgrsmal om dersom en annen forsker anvender de samme metodene, vil

vedkommende da komme til samme resultat (Thagaard, 2013, s. 202)?

I kvalitativ forskning, som min forskning er, er reliabilitet i hovedsak knyttet til intern

reliabilitet, transparens, ikke til repliserbarhet.

Utfra et konstruktivistisk forskningsperspektiv, som jeg har, er ikke dataene fullstendig
ngytrale fordi de er utviklet gjennom samarbeid og interaksjon mellom meg som forsker og
feltet. Reliabilitet sett i dette perspektivet er derfor et spgrsmal om jeg som forsker detaljert,
trinn for trinn, har redegjort for hvordan dataene er blitt utviklet i forskningsprosessen.
Reliabilitet oppnas da gjennom transparens, ved at den som leser forskningen oppfatter at
forskningsprosessen og dens resultater har verdi, at de er palitelige og troverdige (Thagaard,
2013, s. 198).

| et kvalitativt forskningsstudie, som denne mastergradsoppgaven representerer, vil man
bevege seg i den hermeneutiske sirkelen, der det & utvide den forstatte meningen er en del av
det & utvikle ny kunnskap. Min forskning er et lite bidrag i & utvikle denne kunnskapen basert

pa empiri og tolkning av de seks rektorenes fortellinger (Kvale & Brinkmann, 2017).

Validitet handler om, pa en best mulig mate, a sikre at resultatene av forskningen oppfattes
som riktig. Det vil si at forskningen har gyldighet i forhold til det vi har studert (Thagaard,
2013, s. 205).

Spersmalene som er viktige for & validere forskningen er eksempelvis; Har forskningen
bidratt til & gi svar pa oppgavens problemstillinger, er det gjort gode eller riktige utvalg,
bygger forskningen pa tilstrekkelig data og er resultatene etterpravbare? Svarene pa disse

spgrsmalene sier noe om validitet, altsd om hvor sterke resultatene er (Thagaard, 2013).

Begrepet validitet kan i likhet med reliabilitet forstas enten som ekstern eller intern validering

(Thagaard, 2013; Jacobsen, D.I., 2005).
30



Ekstern validering handler om at jeg som forsker har veert kritisk til kvaliteten pa data jeg har
innhentet, og til egen tolkning. Det handler ogsa om at forskningens resultater er i
overensstemmelse med, eller eventuelt avviker fra annen forskning og teori. Som forsker er
det mitt ansvar at min vurdering av grunnlaget for tolkningen samsvarer med virkeligheten

jeg har studert.

Intern validering handler om hvordan arsakssammenheng stettes innenfor et bestemt studie,
om vi har fatt tak i det vi gnsker og om resultatene oppfattes som riktige (Thagaard, 2013,
s.205; Jacobsen, 2005, s. 214).

For & internvalidere forskningen min, har jeg foretatt det som Jacobsen (2005) omtaler som en
respondentvalidering. Det innebarer at jeg har bedt to av de seks informantene om a lese
masteroppgaven, og i samtale etter gjennomlesingen spurt de eksplisitt om de kjenner seg
igjen i sentrale funn og konklusjoner fra undersgkelsen, samt om resultatene er relevante for
dem (Jacobsen, 2005, s. 214-215).

Begge informantene svarte: «Ja» (11 og 14) pa begge spgrsmalene. Det betyr ifglge Jacobsen
(2005) at forskningen og funnene virker sanne, eller realistiske for dem det angar (Jacobsen,
2005 s. 215). Respondentvalidering er en viktig valideringsmetode, men bgr ogsa ses opp mot
annen forskning og teori. Og ikke minst handler verifisering om at man kan bekrefte, vise til,
eller sta inne for at forskningen er gjort «riktig».

Som forsker har jeg det etiske ansvaret for at min forskning er verifiserbar. Det innebzerer at
forskningen er reliabel og validerbar, noe jeg har etterstrebet a ivareta og tydeliggjort i alle

ledd av forskningsprosessen (Nilssen, 2012).

3.4 Etikk

Uavhengig av hvilken forskning man gnsker a gjgre i en masteroppgave, er det viktig a opptre

profesjonelt og a forholde seg til forskningsetiske prinsipper.

Jeg har i min forskning samlet empiri gjennom intervju og har forsgkt a finne en sannhet eller

ny kunnskap i det jeg har forsket pa.
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Jeg har gjennom oppgaven vare kritisk til meg selv som forsker og har opptradt mest mulig
transparent slik at du som leser oppgaven min har kunnet falge mine tanker, vet hvor jeg har
hatt mitt stasted, bade med tanke pa vitenskapsteoretisk stasted, metoder og teorier jeg har
benyttet.

Det & vere en etisk forsker innebzrer ogsa at man er redelig og sa ngyaktig som mulig i sitt
arbeid (Thagaard, 2013), og at man for eksempel melder inn forskningsarbeidet til Norsk
senter for forskningsdata (NSD). Dette er spesielt viktig dersom man skal oppbevare
personsensitive data. Jeg meldte derfor dette prosjektet inn til NSD for a sikre respondentenes
personvern og for a sikre en trygg og riktig oppbevaring av svarene pa intervjuene.
Vurderingen fra NSD ble avgitt 26.08.19. og vurdert & vaere i samsvar med

personvernlovgivningen (vedlegg 3).

| forkant av intervjuene innhentet jeg informertsamtykke (vedlegg 2) fra deltakerne, noe som
var viktig for a skape tillit og trygghet for informantene, og som var et av elementene som ble

vurdert av NSD som grunnlag for forskningens lovlighet. (vedlegg 3).

Jeg har anonymisert alle informantene i denne forskningen, slik at svarene og uttalelsene ikke
kan spores til enkeltindivider. Dette var etisk viktig for at informantene skulle fale seg trygge
og fordi det var viktig & unnga at deltakerne opplevde merbelastning, eller fglte det risikofylt

a delta i forskningen (Nilssen, 2012).

For meg personlig, er etikk veldig viktig og dette har nok preget meg som forsker. Min
forskning skulle veere sé trygg, forutsigbar og etisk forsvarlig som overhodet mulig. Som
forsker har jeg selv veert verktgyet og mine informanter har veert materialet eller «gullet» mitt.
Disse har jeg forsgkt a ivareta som viktige skatter, og har behandlet de trygt og oppbevart

deres informasjon forsvarlig.
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4 Empiri og funn

| dette kapitlet presenteres funnene i forskningen, og disse kommenteres og oppsummeres
utfra hvilke sparsmal som ble stilt under intervjuene.

Funn og empiri presenteres i kapitlet pa en mest mulig objektiv mate. Likevel er jeg
oppmerksom og bevisst pa at oppgaven vil veare preget av meg som forsker, blant annet fordi
det er jeg som forsker som har foretatt utvalg av hvilke funn som blir presentert, og det er jeg
som har kategorisert og kodet disse. For a veere mest mulig transparent har jeg derfor kort

kommentert funnene ved blant annet a vise til hvilke sparsmal som ble stilt under intervjuene.

Far jeg presenterer funnene vil jeg kort vise til dokumentet «Ledelse i skolen»
(Utdanningsdirektoratet, 2020b) og skrive litt om hva som er styrende for opplearingen i
Norge, hvem som har de ulike rollene i utdanningssektoren og slik sett star for iverksettelse

av styringssignalene i skolene.

4.1 Forventnings og ansvarsdokumenter (FAD) og
premissleverandgrer i norsk utdanningssektor

Dokument «Ledelse i skolen» og andre dokumenter fra Utdanningsdirektoratet har jeg i denne
oppgaven valgt & samle under betegnelsen forventnings- og ansvarsdokumenter (FAD).
FADene sier blant annet noe om krav, forventninger, omrader og mangfoldet av oppgaver

som det er rimelig a stille en rektor til ansvar for.

Men farst vil jeg si litt om hvem som er premissleverandgr for norsk utdanningssektor og litt
om hvordan dette systemet er «skrudd sammen». Arsaken til at jeg har valgt & presentere dette
bakteppet er for a synliggjere hva og hvem som star bak vedtak, lover og premisser som

rektor i sin tur star som gverste ansvarlige for a iverksette i skolen.
Utdanningsdirektoratet er iverksetter av politiske vedtak gjort i Kunnskapsdepartementet og

regjering, og er slik den sentrale premissleverandgren for norsk utdanningssektor.

Utdanningsdirektoratet bestar av fire divisjoner, samt en administrasjonsdivisjon.
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Divisjonen Kunnskap, analyse og formidling, har blant annet ansvar for & utvikle det
kunnskapsgrunnlaget som Utdanningsdirektoratet trenger for & utvikle grunnoppleringen i
Norge. Dette er basert pa nasjonal og internasjonal forskning (Utdanningsdirektoratet, u.aa.;
Ravik et al., 2014, s.91).

Utdanningsdirektoratet representerer bade myndighet og kyndighet til & iverksette disse
vedtakene nedover og utover i utdanningsfeltet. Skoleeier og rektorene i sin tur har ansvar for
iverksettelse av ideene eller styringssignalene i skolene. De er slik lojale redskaper for best

mulig iverksetting i organisasjonen (Ravik et al., 2014).

Utdanningssektoren kan forstas som et felt som reguleres av myndighetene, og som
produserer tjenester og er koplet til profesjons- og kompetansemiljger (Rovik et al., 2014, s.
88). Typisk for et felt, som utdanningssektoren er, er at de har en autoritativ feltakter.
Utdanningsdirektoratet representerer denne autoritative feltaktaren som setter dagsorden,

skisserer opp mal og verdier knyttet til ferdigheter, kvalitet og kompetanse pa feltet.

Utdanningsdirektoratet, som utdanningssektorens autoritative sentrum, er ifalge Ravik et al.
(2014) viktig av seerlig tre arsaker som forklart i teorikapitlet. En, for a sortere og velge hvilke
reformideer som skal inn i feltet og hvilke som ikke skal inn. Det vil si at de foretar
innhenting av ideer. Det andre er hvordan ideene skal oversettes lokalt i den norske skolen, og
det tredje er iverksettelsen, det vil si hvordan eller i hvilken grad ideene far praktiske

konsekvenser i feltet.

Utdanningsdirektoratets rolle som innhenter innebarer deres aktive sgking i skolefeltet, samt
at de holder seg oppdatert rundt forskning, praksiser, erfaringer og lgsninger pa skolefeltet,
bade innenlands og utenlands. I tillegg eksponeres Utdanningsdirektoratet for ulike aktarers

pavirkning av bestemte ideer, altsa ekstern pavirkning.

Utdanningsdirektoratets rolle som oversetter innebarer da at de bearbeider og tilpasser ideene
slik at de er mest mulig treffsikker i norsk utdanningssektor. Nar det kommer til iverksettelse
handler det om Utdanningsdirektoratets ansvar for at vedtak og reformideer blir iverksatt og
nedfelt i strukturer og rutiner i skolepraksis (Revik et al., 2014).
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I rollene som innhenter og oversetter innehar Utdanningsdirektoratet rollen som kyndig, og i
iverksetterrollen innehar de rollen som myndig, ogsa fordi de kontrollerer feltet. De har altsa

ulike roller i et og samme direktorat.

Fra 2009 opprettet noen utdanningsmiljger rektorutdanning etter en anbudsrunde fra
Utdanningsdirektoratet. Slik viser Kunnskapsdepartementet ngdvendigheten av formell
skolelederutdanning (Aas & Paulsen, 2017). For selv om det ikke er lovpalagt at en rektor

skal ha lederutdanning sa legges det en forventning om lederutdanning hos rektorene.

Sammen med ulike aktgrer og interessenter i utdanningssektoren utarbeidet
Utdanningsdirektoratet senere en brosjyre eller et dokument kalt «Ledelse i skolen»
(Utdanningsdirektoratet, 2020b). | denne skisseres en del krav og forventninger til skoleledere

slik de ogsa er formulert i den nasjonale rektorutdanningen.

Kravene og forventningene deles inn i fem hovedomrader; elevenes lering, styring og
administrasjon, samarbeid og organisasjonsbygging, utvikling og endring, samt lederrollen.
Under hvert av hovedomradene star det i dokumentet en utfyllende tekst om hvordan forsta

disse kravene og forventningene (Utdanningsdirektoratet, 2020b).

«Ledelse i skolen» (Utdanningsdirektoratet, 2020b) kan ogsa benyttes av skoleeiere som
grunnlag for eksempelvis ansettelse av skoleledere, til & lage lederavtaler, gjare
ledervurderinger eller danne grunnlag for tilbakemelding og medarbeidersamtaler.
Utdanningsdirektoratets hovedomrader har jeg i de neste kapitlene samlet eller organisert
under felles begreper eller kategorier; styring vs. ledelse, og drift vs. utvikling. Hvilke

hovedomrader som blir favnet under samlebegrepene forklarer jeg under de ulike kategoriene.

4.2 Styring, ledelse, drift og utvikling
Skoleledere styres av sentral forvaltning, ovenfra, og skoleleder er selv den som styrer og
leder innenfra i egen organisasjon. Krysspresset bestar da blant annet i a bli styrt, samtidig

som rektor skal operasjonalisere styringsdokumenter og forvalte disse i egen organisasjon.
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Oppleringsloven og sarlig 89A er eksempel pa styringsdokument. Her oppstar det gjerne et
krysspress i forhold til a sta til ansvar for at lovverket fglges, bade med tanke pa plikter og

rettigheter og ulike aktarers opplevelser, forventninger og krav.

FADene, samt Stortingsmeldinger, NOU-er og andre dokumenter fra Utdanningsdirektoratet
er alle styrende for skolen og for rektors oppgaver og ansvar. Utdanningsdirektoratets fem
hovedomrader i dokument «Ledelse i Skolen» (Utdanningsdirektoratet, 2020b) syntes jeg var
interessante & ha klart i minnet, med tanke pa hvilke omrader mine informanter ansa som

viktigst, og hvilke omrader de selv mente de brukte mest tid pa i sine arbeidshverdager.

Etter & ha intervjuet de seks rektorene har jeg fatt en forstaelse av at det a drifte en skole, det
vil si & fa hjulene og hverdagene til & ga rundt, tok mye av rektorenes tid en vanlig
skolehverdag. Samtidig uttrykte rektorene at utvikling og leering var det de ansa som skolens
kjernevirksomhet.

Jeg har pa bakgrunn av analyse av intervjuene organisert funnene i fire kategorier; styring,
ledelse, drift og utvikling. Disse viser noe av skviset rektor star i og som bidrar til
krysspresset de stadig opplever. Rektor styres ovenfra og er samtidig den som skal utgve
ledelse og styring inni og nedover i egen organisasjon, samtidig som det er ulike aktarer som
har forventninger og krav til rektor. Figuren under har jeg laget for & illustrere dette

krysspresset med rektor i skjeeringspunktet.

Myndighetene
Udir
Skoleeier

I

Styring Ledelse

Drift Utvikling/leering

Skolen

Elever Ansatte Foresatte

Figur 2 Krysspress
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4.3 Styring versus ledelse

| dette kapitlet presenteres funn knyttet til hovedomradene styring og administrasjon, og
lederrollen som vist til i FAD «Ledelse i skolen» (Utdanningsdirektoratet, 2020b).
Hovedomradet styring og administrasjon er i dette kapitlet delt ytterligere opp, og her er det
seerlig vektlagt informantenes svar med fokus pa styring knyttet til lovverket og

styringsdokumenter.

Forskning har hatt som mal & finne ut hva rektorene som skolens gverste leder selv ansa som
sine lederoppgaver og hva de ansa som sine styringsoppgaver. Ingen av rektorene svarte kort
og konsist pa disse sparsmalene, kanskje fordi det er vanskelig a skille disse oppgavene eller

omradene fra hverandre.
En av rektorene sa at omradene hang sammen og derfor matte uteves sammen:

I13= «Ehh...lederrollen sann ellers den er jo veldig klar, selvfolgelig, jeg skal
veare leder. Jeg ser na litt i sammenheng. Jeg klarer kanskije ikke a skille helt

lederrolle og...kanskje styring».

En annen rektor svarte at lederoppgavene handlet om & ivareta bade elever, foreldre og

ansatte:

4= «(...) altsd, det er jo en skole, sd, sd elever og foreldre er jo hovedfokus. Det
er jo dem som skal ha det, altsa det er jo demmes ... det er jo derfor vi er her ...
Vi skal sgrge for at dem har en, en god skolehverdag, elevene, og at dem laerer
og at foreldrene fgler at ungene deres er godt ivaretatt. Og samarbeide med
dem. Ogsa, ikke der nest, men ved siden av det, sa er det & ivareta, altsa det & ha

et arbeidsgiveransvar overfor de folkene som jobber her (...)»
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Mens en tredje rektor sa noe om at det & forvalte lederrollen kunne vaere krevende, sarlig med

tanke pa 4 fa alle med seg:

I11= «Du er, du er palagt en oppgave, men det er, ma ... hvordan forvalter du din
... ehm rolle ... eller hvordan forvalter du det, ditt ... din, eller det, i forhold til det
a vere leder for a veere en leder som da far leererne med seg og ikke mot seg. Og

det er, det er .... ikke sa enkelt».

Svarene fra alle informantene uttrykte stor grad av kompleksitet i rollen og at begrepene eller

omradene ledelse og styring var vanskelig a skille fra hverandre.

Videre sa rektorene at de hadde fatt flere oppgaver, og at det stiltes krav og forventninger fra

ulike hold og mange aktarer:

12= «Det er jo mye mer...altsd...sdnn jeg oppfatter det sd er det mer komplekst na
enn for ti ar siden (...) For jeg synes at, at, at det er en...mye hoyere
forventningskrav til skolen og til lederen enn det var tidligere fra omgivelsene.
Det forventes at du skal stille opp, du skal veere tilgjengelig, du...eh...skal svare
pa epost pa sgndagskvelden om ting som ikke ngdvendigvis er rektors jobb (latter)
a svare pa. Og det synes jeg er en endring og det er ganske utfordrende...og pd en
mdte d sette de grensene.... Ja, nar er du ikke pd jobb og hva er det, hva er, hvem
skal de ulike henvendelsene til? Hva forventer du, hva skal du forvente av en

kontaktlaerer kontra en rektor?»

En annen rektor forklarte dette med at de fleste rektorer var blitt enhetsledere med der

tilhgrende flere oppgaver og omrader a ivareta:

I3= «Vi gjor det meste, vi er blitt enhetsledere. Og det er en viss forskjell pa det &

veere rektor i god gammeldags tankegang og».

Denne rektoren uttrykte at oppgavene til en rektor har endret seg over tid og at rektor i dag

har et stgrre ansvar og gjar «alt» i egen virksomhet.

38



Oppgaver som tidligere ble handtert av andre instanser eller avdelinger i kommunen ble na
utfart av rektor. Rektorene sa og at styringsoppgavene i skolen var blitt mange flere og at de

skal levere og males pa flere omrader.

16= «Jeg innbiller meg jo at styringsoppgavene er blitt mange flere. Det stilles
flere og kanskje hgyere krav. Du skal vaere oppdatert pa, pa lovverket, du skal, ja

vi skal levere til kommunen bade resultater og okonomi og...»

Det alle rektorene trakk frem var at styringsoppgavene tok mye tid og plass i hverdagen og at
disse var knyttet til lovverk, gkonomi, men ogsa organisering i kommunene der rektor na
hadde ansvar for det meste som en slags «altmulig-mann». Likevel var det seerlig ett lovverk
og omrade alle rektorene var innom ndr de snakket om styring, og det var opplearingslovens

89A, og elevenes leringsmiljg.

4.3.1 Oppleeringsloven, 89A
Leeringsmiljg var et omrade som alle rektorene var innom nar vi snakket om styring, og
opplaringsloven var et av styringsdokumentene som fem av seks informanter sa noe om nar

de viste til kompleksitet og krysspress i rollen som rektor:

4= «Altsd, jeg tenker at. Eh...i forhold til oppleringsloven da, som ligger over alt da,
du har jo arbeidsmiljg, sant du har alle de tingene og der. Det er jo mange lover som
styrer 0ss. (...) sd...md vi jo serge for at vi, at vi ivaretar det. Altsd i forhold til

elevene med 9a og, og, men altsa de andre tingene i forhold til eksamen.»

Den samme rektoren sa videre:

14= «Altsd i forhold til elevene med 9A og (...) Og det, og det gjelder jo spesielt
ogsa i forhold til det med lzeringsmiljg, der er jo lovverket helt overordnet, som

nesten som, det blir jo paragrafrytteri ...»
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En annen rektor bekreftet det samme og sa:

16= «Der er jo uhorvelig med lovverk bare hvis du tenker sann arbeidsmiljg,

HMS, og ...8 9A og ... sd, jeg tror at den har overtatt mye».

Disse utsagnene sa noe om at skoleledere stadig stod i spennet mellom styring og ledelse i
henhold til lovverket og i forhold til ulike aktarer.

Utsagnene til rektorene viste tydelig at 89A tok mye tid i skolehverdagen deres, bade med
tanke pa dokumentering og samtaler, men ogsa i forhold til det a fa alle ansatte til 4 jobbe i

henhold til delpliktene i lovverket.

Pa spgrsmal om hvordan rektorene vektla styring versus ledelse var alle klare pa at det ikke
handlet om hva de syntes var viktigst, men at styringsoppgavene tok mest tid. Samtidig
uttrykte de at omradene var vanskelig a skille fra hverandre.

En av rektorene forklarte hvordan vedkommende forstod omradene i sammenheng. Rektoren

sa.

I5= «Hvis du skal se §9a som styringsdokument, som styring, sa tar det mye tid.
Det gjar det. Og der er det jo det formelle som ma pa plass, noe du ma gjare, det
tar tid. Men samtidig hvis du skal fa mindre§9a saker sd ma du jo uteve ledelse

for a fa alle til & jobbe utfra den aktivitetsplikten vi har, for alle de delpliktene.»

Oppsummert uttrykte rektorene at det var en klar sammenheng mellom styring og ledelse og
at omradene og oppgavene ikke kunne skilles fra hverandre. Samtidig kom det tydelig frem at
lovverket var styrende for en rektors skolehverdag, men at for & kunne styre sa matte de som

rektorer utgve ledelse.
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4.4 Drift vs. utvikling/leering
Med begrepet drift, favnes i dette kapitlet omradene styring og administrasjon, da szrlig med

vekt pa administrasjon, altsa det som gjares i hverdagen for a fa hjulene til a ga rundt. Med
begrepene utvikling/lering favnes omradene elevenes leeringsmiljg, utvikling og endring,

samt profesjonsfellesskap og samarbeid.

Utvikling og lering mente samtlige skoleledere var deres viktigste hovedansvarsomrader, og
da serlig elevenes lering og leeringsmiljg. Fire av rektorenes utsagn som unisont sa det

samme, kan illustrere dette:

11= «(...) aller fgrst s& ma man tenke den pedagogiske ledelsen, elevene i
sentrum, og tilrettelegge for elevene pa en god mate, det er dem som er

hovedaktgrene og dem som skal laere».

I3= «(...) som faktisk er viktigst, det er jo der primaroppgavene vare er, & lere

elevene, og undervisning, totalt i skoleverket».
14= «Altsd hovedomradet pa skolen er jo elevenes lzring, altsa trivsel og leering».
I5= «Det er jo elevenes lzring og leringsmuligheters.

Det som ogsa var felles for utsagnene til rektorene, men som ikke vises i utsagnene over, var
at alle informantene var innom alle de fem hovedomradene fer de landet pa ett eller to
omrader. De uttrykte at det var en klar sammenheng mellom omradene, og at det ene omradet

ikke ngdvendigvis utelukket det andre. En av rektorene sa i den sammenheng:

= «Hvordan kan du se det i sammenheng, og da tenker jeg det at det gar jo da
pa den administrative biten for & legge til rette best mulig for elevene, men
samtidig sa ivaretar du innholdet i det pedagogiske, hva er det elevene skal.»

Kort oppsummert sa rektorene at administrasjon og tilrettelegging av undervisningen hadde

innvirkning pa det som skjedde i klasserommene, og slik sett pa elevenes laring. Det & se
helheten, det store bildet, ble av alle rektorene sett pa som viktig.
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Samtidig fremholdt en av rektorene parallelt med dette, at det a sta i valgene en som leder tok,
og a holde pa disse, var viktig:

I15= «Jeg tror man md veere veldig bevisst pa hva som er viktigst (...) og hva jeg
synes er viktigst, ogsa sann preve a holde pa det. For ellers sa kan man jo bli den

der kenguruskolen som hopper rundt og ikke far noe til.»

Et annet omrade som alle informantene uttrykte var viktig a ivareta for en rektor, var omradet
utvikling- og endring. Rektorene ble under intervjuene spurt om hvordan de arbeidet med
omradet, samt hvordan de vektla dette arbeidet i egne skoler. En av rektorene sa at
utviklingsarbeid var spennende og viktig, samtidig som vedkommende mente det ble altfor
lite tid til & faktisk jobbe med utviklings- og endringsarbeid:

I2= «... Det jeg hadde hapet jeg skulle bruke mest tid pa bruker jeg minst tid pa
... og det er utviklingsarbeid. I dagliglivet havner jeg over pa styring og

administrasjon fremfor utvikling. Sann er i alle fall min opplevelse av det.»

Utviklingsarbeid ble ifglge denne rektoren nedprioritert eller nedskalert fordi drift tok mye av
tida i skolehverdagen. Samtidig uttrykte alle rektorene at de var med i mange prosjekter og at
hvilke utviklingsprosjekter skolene skulle jobbe med gjerne var nedfelt i strategier eller
FADer. Informantene sa ogsa at utviklingsomradene gjerne ble plukket ut, eller de ble
anbefalt & jobbe med spesifikke prosjekter, utfra eksempelvis darlige resultater pa nasjonale
praver, elevundersgkelsen osv. Med dette bakteppet ble informantene stilt sparsmal knyttet til
det & selv bli styrt av sentrale styringsdokumenter i valg av kompetanseutviklingstiltak, og
samtidig vaere den som selv ledet og styrte arbeidet i egen organisasjon. En av rektorene

mente at de naermest ble palagt & delta i enkelte prosjekter og sa:

I1= «(...) Fylkesmannen, kan si at na blir dere med i prosjektet fordi at dere har

sa og sa darlige resultater. Sa er man naermest pdlagt ...»

Selv om noen prosjekter fgltes som palegg, mente alle rektorene at det var viktig & se
sammenheng mellom de ulike prosjektene skolen deltok i, og at det med & bli palagt

ordninger ogsa kunne bidra til 4 gi retning.
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Pa sparsmal om hvordan skolene jobbet med den nasjonale satsingen desentralisert ordning,

DeKomp, svarte en av rektorene:

1= «DeKompen, ja, det er jo et forarbeid ... tenker jeg (...) og igjen se
sammenhengen med, eller den skoleutviklingen vi holder pa med (...) du ma ga
inn & selge et produkt ved & motivere, inspirere og vise i forhold til hva det her

forer til.»

En annen rektor mente at ordningen bidro til langsiktighet bade for rektor og personalet:

12= «Jeg er jo litt glad for at vi er med i DeKompen der ... fordi at det gir oss pa
en mate en retning pa, helt frem til 2023 sa vet vi hva vi skal holde pa med ... At

jeg vet at jeg na kan planlegge sa langt fremover, sammens med mine ansatte.»

Samtidig som utviklingsprosjekter bidro til a gi retning, sa den samme informanten videre at

styring og administrasjon tok mesteparten av tida til rektor:

12= «Altsa en ting er omrader som du skal jobbe inni, men det vi pa en mate ser
er at vi stadig far flere oppgaver som enhetsledere, eh, som handler mindre og
mindre om ... det som er det pedagogiske som vi skal ... og den utviklinga som vi

skal ... 0g mer og mer om AS drift, AS, ja.»

Med dette utsagnet sa rektor at selv om det var fem hovedomrader rektor skulle ha

hovedansvar for, sa tok noen omrader mye mer tid enn andre. Drift krevde mer tid enn

utviklingsarbeid. Dette utsagnet ble understgttet av de andre rektorene. En av rektorene mente

at i hverdagen hadde rektor ikke srlig valg nar det kom til vektlegging. Vedkommende sa:
16= «Ofte s& har man jo ikke noe valg pa det med vektlegging. Mye gar jo ¢l ...

faktisk det med styring og administrasjons.

En annen rektor underbygget ogsa dette utsagnet. Rektor fortalte litt humoristisk, for a

illustrere en vanlig start pa en rektors morgen, at morgenen gjerne forlgp slik:

12= «Hvem skal hit, hvem skal hvor, har vi noen vikarer som vi kan ringe til? Nei

det har vi ikke (latter). Da gar tida til styring og lite ledelse».
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Det at rektorene uttrykte at de ikke hadde noen valg med tanke pa vektlegging av
hovedomrader begrunnet de alle i at drift og det a fa skoledagen, og bedriften Skolen AS, til a

ga rundt matte prioriteres.

Oppsummert uttrykte rektorene at drift versus utvikling/leering fikk en hovedvekt pa drift.
Samtidig sa alle at det & ha rette folk pa rett plass var viktig fordi skolen driver lzring. Ergo

handlet det om & ha elevenes ledere, laererne, pa plass for at Skolen AS skulle ga rundt.

Igjen viste dette en sammenheng mellom hovedomradene og at disse ikke kunne skilles fra

hverandre.

Likevel mente rektorene at utviklingsarbeid fikk mindre plass enn de gnsket, men at dersom

drifta og leererne var pa plass, sa ble der mer tid til & vare leder:

12= «Hvis du har fatt pa plass folkene du skal ha, og ting fungerer som det skal,

alle er pd jobb, dem gjor ... sd kan jeg bruke tida mi pd a veere leder».

Et annet sparsmal forskningen og funnene gav svar eller kunnskap om, var hvordan rektorene
hentet stgtte og fikk trygghet i & sta i dette krysspresset, der noe matte ga foran det andre, selv

om de hadde ansvar for alle omradene.

4.5 Stgtte og trygghet til & sta i krysspresset

Alle rektorene sa at de hadde noen de kunne hente stgtte hos, det veere seg fagleder/ inspektar
som de samarbeidet naert med, skoleeier eller det kunne veere skolens ledergrupper,
utviklingsgrupper eller plangrupper. Disse aktgrene utfarte ogsa, eller hadde delegerte

ledelsesoppgaver i skolene.
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Dette uttrykte rektorene at var en trygghet sarlig ved a fa alle leererne aktive og involverte i
utviklingsarbeid.

I1= «da tenker jeg det, at har du da en god plangruppe sa blir jo mange

avgjarelser tatt der, selv om du jo noen ganger har de mgtene hvor du far inn
innspill fra de teamlederne som da har fatt det fra lcererne. og da blir det jo...
sammen med inspektaren/faglederen, hva er det her, hvordan kan vi sette det

sammen.»

Samtidig ga rektorene ogsa uttrykk for at gruppe-/teamlederne og andre ansatte pa denne
maten fikk et starre arbeids- og ansvarsomrade:

12= «Jeg ser at skolene far, og lederne fr mer og mer ansvar og vi pa en mate
presser dem jo videre nedover pa vare mellomledere, til kontaktlaererne, til sosial

lerer».

Dette utsagnet sa noe om at skoleledere i skviset mellom mangfoldet av oppgaver ogsa var

ngdt til & delegere oppgaver nedover til gvrige ansatte, som igjen farte til et skvis for disse

aktarene. Samtidig uttrykte alle rektorene at det var viktig a ha gode stattespillere til & drafte

saker med, og til & lede skolen sammen med.

I2= «Men det er jo klart at det er meningen at, at dem [teamledern] skal veere en
viktig bidragsyter for 4, & kunne styre ... ikke styre skolen, men & styre, lede ...

altsa utviklingsarbeid».

Rektorene fortalte og at kompetansepafyll og gode stattespillere bidro til de fant trygghet i &

sta i oppgavene og rollen som skolens gverste leder. En av rektorene sa at det & ivareta

lederne med tanke pa kompetansepafyll bidro til en trygghet i rollen.
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Rektoren sa:

I1= «Sa tenker jeg det her med, med kompetanse. Ivareta lederne i forhold til det
med kompetanseutvikling, Ehk ... jeg har ogsa hatt stor nytte av den kompetansen
og det med masteren, hvor vi da fikk helt konkrete, da med oppgaver som vi jobbet
med, som vi fikk pafyll av ja, kunnskap og kompetanse, tok det med tilbake til
skolen og falte det at jeg fikk gjort det pa en bedre mate nar jeg hadde.»

Denne rektoren trakk frem utdanning og faglig pafyll som viktig med tanke pa trygghet og
som statte for a kunne gjare en bedre jobb. Andre trakk frem at det & ha gode stattespillere

rundt seg gav stette og trygghet:

12= «Jeg er jo heldig som jobber i en kommune hvor vi er flere rektorer hvor vi
kan spille pa hverandre. Jeg ser at, hadde jeg ikke hatt e/ ... med ... altsd
kollegaer pa samme niva som meg ... Sd tror jeg at jeg jeg hadde syntes at jobben

hadde vert vanskeligere.»

En annen rektor mente det samme:
14= «Vi rektorene statter jo hverandre, lederne, eller da bade fagleder da og
rektorene ... jeg snakker selvfolgelig med administrasjonssjefen nar det er
behov(...)»

Det at & ha gode stattespillere mente altsa flere av rektorene at var viktig for a kunne hente

statte og slik bidra til starre trygghet i rollen. I tillegg til det & ha noen pa samme niva som seg

som statte, viste noen til teamledere og fagledere som gode stattespillere.

4.6 Rektors utdannings og yrkesbakgrunn
Et funn i forskningen, som var interessant, var at fem av seks rektorer hadde mastergrad i
utdanningsledelse, mens den sjette rektoren hadde ett ar ledelse i offentlig og privat sektor i

sin utdanning.
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Alle seks rektorene var utdannet som lerere, enten fra universitet og med pedagogikk som
fag, eller utdannet som allmennlerere. De seks rektorene hadde altsa bade pedagogisk

utdanning og lederutdanning.

Nar det kom til rektorenes erfaring og yrkesbakgrunn harmonerte denne med min hypotese
om at «alle» rektorer farst har vart leerere. Alle seks hadde nemlig erfaring fra a vare laerer
og inspektar/fagleder, far de ble ansatt som rektorer. De hadde alle klatret pa stigen i

skolehierarkiet.

5 Analyse og drgfting

Pa bakgrunn av oppgavens problemstilling og med utgangspunkt i det teoretiske rammeverket
og empiri har jeg analysert og drgftet informantenes fortellinger med utgangspunkt i
eksisterende kunnskap (Kvale & Brinkmann, 2017). Litteratur og teori er altsa anvendt for &
forsta hva som kjennetegner en skoleleders skvis, mens informantenes utsagn eksemplifiserer

eller forklarer dette skviset.

Jeg har i tillegg ogsa valgt & sammenligne en del av mine funn med funn i rapporten til

Bjarnseth og Kindt (2019) Fra gallionsfigur til overarbeidet altmuligmann?

Dette fordi rapporten baserer sine funn pa et bredere grunnlag enn jeg gjer i mitt studie, og jeg
tenker derfor rapporten i stor grad kan bidra til & underbygge, eventuelt underkjenne mine
funn. Rapporten er basert pa bade kvantitative og kvalitative data, og bygger pa svar fra hele
1731 skoleledere (Bjgrnseth & Kindt, 2019).

| dette kapitlet vil begrepene funn i oppgaven og funn i studien brukes om data jeg som

forsker har innhentet i intervjuene med de seks rektorene.
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5.1 Implementering- rektors rolle
| det teoretiske rammeverket er skolen analysert i et instrumentelt perspektiv. Arsaken til dette

er at skolen i et New Public Management-perspektiv, bade er mal og resultatstyrt og at
hierarkiet star sentralt.

Det betyr ikke at alle skoler er rigget likt, eller har lik tilneerming, praksis, historie eller
holdninger til eksempelvis reformer og endringsarbeid. Disse ulikhetene mellom skolene har
ogsa veert viktig & huske pa nar rektorenes forklaringer og fortellinger diskuteres med tanke pa

hvordan de opplever sin rolle i skviset mellom krav og forventninger.

Blossing et al. (2012) skriver i boken Att kartlagge och férbattre skolor at det er store
variasjoner mellom hver enkelt skole, samt hvilke organiseringer den enkelte representerer.
Informantene i dette studiet er ledere for ulike skoleslag med ulikt antall elever og ansatte,
noe som gir ulike skoleslag en stemme. Blossing et al. (2012) sier at hver og en skole pa

mange mater kan ses pa som egne institusjoner med egne kulturer og praksiser.

Pa bakgrunn av ulikhetene er implementeringsarbeid og ledelse av dette arbeidet forskjellig
fra skole til skole, eller fra skoletype til skoletype (Blossing et al. 2012). Men i et
instrumentelt perspektiv skal alle skolene, uavhengig av skoleslag iverksette reformer og
ideer, samt bidra til & nd mal og resultater. For rektor som leder kan dette veere en krevende
oppgave. Dette av flere arsaker, men blant annet fordi man er avhengig av at personalet
iverksetter i klasserommene, og at alle jobber kollektivt mot de samme malene. En av
informantene sa i tydelig ordelag at det var utfordrende & forvalte lederrollen pa en god mate

slik at man fikk leererne med seg og ikke mot seg.

For & lykkes med implementeringsarbeid sier Rgvik et al. (2014) at det er viktig at ledere har
kunnskap om oversettelsesregler, og dersom man ikke har det, eller kun har begrenset

kunnskap om dette, kan det sette rektor i et skvis.
I likhet med Blossing et al. (2012) sier Ravik et al. (2014) og at det a etterligne én

organisasjons praksis ikke er ensbetydende med at man lykkes i en annen. Man ma altsa

kunne selektere utfra kontekst og utfra hvilken ide som skal implementeres. Dersom man ikke
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har gode nok kunnskaper om oversettelsesregler kan det vaere en mulig forklaring pa hvorfor
man ikke automatisk lykkes med en type oversettelse som man lyktes med i et annet prosjekt.

Funnene i dette studiet tyder pa at rektorene endret egen praksis eller lederstil ved
eksempelvis bytte av arbeidsplass, ved omorganisering pa egen arbeidsplass eller ved
innfaring av nye reformer. De hadde endret seg og sin mate a lede pa i lgpet av tida de hadde
veert skoleledere. | intervjuene kom det frem at flere av dem hadde matte gjere endringer i
lederrollen ettersom utdanningssystemet stadig er i endring, samt pa grunn av sammenslaing

av skoler, eller deling av skoler, eller pa bakgrunn av nye reformer i skolen.

Ogsa det at mange aktarer i dag gnsker en stemme, eksempelvis nar det gjelder a definere
kvalitet i skolen, har gjort at rektorene har matte endre seg og tilpasse maten de oversetter
overfor ulike aktarer. Rektor skal blant annet veere skolens ansikt og stemme utad i ulike
dialoger om eksempelvis kvalitet, og det & ha mangelfull kunnskap pa omradet kan sette
rektorene i et skvis (Mgller & Ottesen, 2011, s. 46).

5.2 Aktgrer

Det & ha mange aktarer & samhandle med, som har ulike krav og forventninger til rektorene,
uttrykte flere av rektorene at var krevende. Dette kan blant annet forklares i at det stilles ulike
krav fra ulike aktgrer som skal imgtekommes pa ulike mater. Det & ha samhandling mellom
mange aktarer og nivaer kan derfor fare til at det oppstar en brist mellom organisasjonens
struktur og det arbeidet som er synlig for omgivelsene og de ulike aktarene. For eksempel er
rektor gverste leder i egen organisasjon, men er ogsa mellomleder i det kommunale eller
statlige systemet. Rektors posisjon er noe mange av akterene ikke har kunnskap om, og som
derfor kan bidra til & sette rektor i et krysspress. P& bakgrunn av det informantene fortalte,
kom det frem at de var bevisste pa a tilpasse praksis og eksempelvis implementeringsarbeid
etter situasjon, kontekst og aktarer. Informantene forstod og anerkjente at ulike akterer hadde
ulike forventninger til dem. Men de uttrykte ogsa at dette opplevdes som krevende,
eksempelvis nar det var motstridene oppfatninger mellom de interne og de eksterne aktgrers

forstaelse av organisasjonens arbeid med kvalitet og resultater.
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For eksempel gjaldt dette ved offentliggjering av skoleresultater der omgivelsene hadde sine
oppfatninger av skolens kompetanse og kvalitetsarbeid, men som ikke alltid samsvarte med
oppfattelsen som de interne aktgrene hadde. | midten stod rektorene ansvarlige for alle
aktgrene og for a balansere mellom innsiden og utsiden av egen organisasjon.

Rektors autoritet, ble i samsvar med det Mgller og Ottesen (2011) skriver, pa denne maten
satt pa prave, eller i et skvis, utfra hvordan aktarene opplevde rektorenes faglighet og

kyndighet i situasjonen.

En annen side ved autoritet og dens sammenheng med rektors faglighet og kyndighet kan
knyttes til funnene der informantene sa at det & vaere tett pa praksis hadde betydning for om
de lyktes som ledere, spesielt i utviklingsarbeid. Rektorene mente det var viktig & ha narhet
til elevene og klasserommet, og til leererne og leeringsarbeidet i skolen. Dette var avgjgrende
for & se helheten og for at de ble oppfattet som faglig og kyndig. Disse funnene sammenfaller
ogsa med forskning som sier at i et systemperspektiv vil forandring pa et omrade pavirke et
annet, og at det & vere en leder som er tett pa og en del av det som foregar i skolen, er viktig
for a kunne se omradene i sammenheng (Mgller & Ottesen, 2011).

Pa bakgrunn av funnene kan det pastas at det i skolen er vanskelig a tenke seg at rektor kan
styre sine ansatte pa avstand, eksempelvis gjennom incentivsystemer (Orazi et al. 2013) fordi
det vil undergrave rektors autoritet som leder. Dette at rektor har faglig autoritet fordrer at
rektor er tett pa sine ansatte og klasserommet og harmonerer derfor ikke med avstandsledelse.
Ikke bare kyndighet og myndighet, men ogsa tilstedeveerelse er tett knyttet sammen, og er en

viktig sammenheng for & utgve god ledelse i skolen.

Med bakgrunn i at alle rektorene hadde jobbet flere ar i egne skoler, kan funnene underbygge
en pastand at de kjente egne organisasjoner godt og at de var bevisste pa hva som skulle inn
av ideer, samt hvorfor og pa hvilken mate. Dette «hvorfor og pa hvilken mate» kan tolkes
som at rektorene hadde det Ravik et al. (2014) kaller translatgrkompetanse.

Det & veare en god oversetter, eller & ha translatarkompetanse, handler ifglge Ravik et al.
(2014) om flere ting. Det handler om & ha begrepsverktgy, om a ha kontekstkunnskap, det vil
si at man kjenner sin egen organisasjon, samt at man har kunnskap om bruk av

oversettelsesregler. En av informantene forklarte hvordan vedkommende introduserte nye
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prosjekter ved a veere translater. Rektoren brukte begreper som inspirere, motivere og «a vise
i forhold» til hva utviklingsarbeid skulle fare til nar vedkommende introduserte personalet for
nye ideer eller utviklingsarbeid. Dette «a vise i forhold til» tolkes her som & oversette, om a
se i sammenheng utfra det organisasjonen har jobbet med tidligere,

eller det personalet selv sa at de trengte. Translasjon handlet ifglge denne rektoren om &
synliggjere den rade traden mellom de ulike prosjektene skolen allerede jobbet med ved a
blant annet oversette til kjente begreper, eller ved a vise til det som rektoren omtalte som

«verktay».

En leders translatarkompetanse kan vare forklaring pa hvorfor noen lykkes som oversettere i
egen organisasjon, mens andre ikke lykkes (Ravik et al., 2014). Ulik translatarkompetanse
kan slik sett forklare noe av skviset rektorene star i mellom valg av oversettelsesverktgy

knyttet til ulike implementeringsprosesser og reformer.

En av rektorene sa at det & veere skoleleder handlet om & veere palagt en oppgave, men at det
var opptil en selv a forvalte rollen slik at en fikk folkene med seg.

Den samme rektoren medgav ogsa at dette ikke var en enkel oppgave. Dette kan tolkes som at
rektor kan komme i skvis mellom palagte oppgaver og krav, og aktarenes forventninger til en
som leder. Det & inneha god translatarkompetanse kan derfor veere nyttig for & handtere

skviset mellom krav og forventninger fra ulike aktgrer pa en best mulig mate.

Dette med translasjon, eller oversettelse er et av scenariene Ravik et al. (2014) fremholder
som mulig implementeringsforlgp nar reformer og ideer skal inn i klasserommet eller skolen.
Funnene i dette studiet viser eksempler der rektorer fortalte hvordan de oversatte
reformer/ideer som kom ovenfra og inn i egen organisasjon. Flere av rektorene sa at det & se
sammenheng med annen skoleutvikling var viktig for at implementering av ideer, serlig
ovenfra, skulle lykkes. Dette samsvarer med teori om at rektor som myndig og kyndig i en
implementeringsprosess, s&rlig i hierarkidoktrinen, ma evne a oversette slik at de ansatte ser

nytten og sammenheng i nytt og etablert arbeid.

Translasjon er ifalge Rovik et al. (2014) en viktig kompetanse og ingrediens i aktivt

skoleeierskap, og med bakgrunn i funn i dette studiet, ogsa i aktivt skolelederskap.
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Dette fordi at hvis rektorene er gode translatgrer er sjansen for a treffe med kvalitetstiltakene i
skolen stgrre. Og fordi ideer ikke er ting, men nettopp ideer, har oversettelse betydning for

hvordan og i hvilken versjon disse ideene implementeres i praksis (Revik et al., 2014).

5.3 Styring og ledelse- prioriteringer av oppgaver og omrader
Som rektor er det en rekke omrader vedkommende har hovedansvar for, og i intervjuene i
dette studiet, ble de spurt om hvilke omrader de som rektorer syntes var viktigst a prioritere i

skolen, samt hvorfor.

Funnene i mitt studie viste at rektorene satt elevenes leering gverst, og flere sa at utviklings-
og endringsarbeid dessverre ble nedprioritert i en hektisk hverdag. Dette sammenfaller med
Irgens (2010) og hans funn i undersgkelse om spenningsforholdet mellom drift og utvikling,
der han ser at de kortsiktige oppgavene i skolene hadde en tendens til a forskyve
utviklingsoppgaver. Informantene var likevel tydelige pa at de sd omradene i sammenheng og
at deres rolle da var a vise vei, samt & veere stgdige og tro mot det de trodde pa. De gnsket

ikke a veere en leder som hoppet fra prosjekt til prosjekt.

En av informantene refererte i den sammenheng til begrepet kenguruskole, et begrep som ofte
benyttes som metafor for skoler som hopper fra prosjekt til prosjekt ettersom hva som er
trenden (Tiller, 1990). Kenguruskoler mangler ogsa gjerne en helhetlig strategi for hva som
er viktig for a styrke skolens verdi- og kunnskapsgrunnlag. Funnene tyder altsa pa at
rektorene gnsket a veere det motsatte av en kenguruskole, men heller bidra til at det var en rad

trad i arbeidet de ledet, en helhet, og gjerne med en langsiktig strategi.

Angaende langsiktighet sa en annen rektor at vedkommende var glad for DeKomp og for a
kunne planlegge et langsiktig utviklingsarbeid sammen med sitt personale. Samtidig sa alle
rektorene at de hadde for mange prosjekter a handtere og at de nermest ble palagt «ovenfra» a
delta i ulike tiltak pa bakgrunn av at skolene ble malt og kontrollert. Dersom de ikke ble
funnet gode nok narmest palagt tiltak. Dette forklarer rektorenes skvis eller krysspress med
tanke pa a matte prioritere mellom ulike prosjekter og fordi det a delta i mange tiltak stred

imot rektorenes gnske om a veere helhetlig og langsiktig i sitt arbeid.
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Funnet om «a naermest bli palagt» tiltak kan tolkes ikke bare som styring «ovenfra», men som
et krysspress i a veere mellomleder i det statlige hierarkiet med forventinger om lojal
iverksettelse, og i & vaere gverste leder i egen skole. Ordet «nzrmest» kan da ogsa veare et
uttrykk for at rektor faktisk har et mulighets- eller handlingsrom i a velge tiltak.

Et «palegg» innskrenker selvsagt frihetsgraden skolene har til a velge mellom ulike lgsninger
og prosjekter, men samtidig er rektor i kraft av sin rolle gitt handlingsrom og tiltro til & velge
lgsninger som ivaretar iverksettelse av de rette tiltakene i sin organisasjon (Revik, 2007). En
av utfordringene for rektorene ligger i spennet mellom det a bli palagt eller styrt, og i det &
velge de rette tiltakene som er i trad med skolens og rektors visjon og ikke minst skoleslag.
Det at ledelsen da har tydelige visjoner og ideer om hvordan skolen skal utvikles
sammenfaller med Blossing et.al. (2012) og Nylund, Sandback, Wilhelmsson og R6nnerman,
(2016) som sier at dette er avgjgrende faktorer for at organisasjonen skal lykkes med sitt

forbedrings- og utviklingsarbeid.

Blossing et al. (2012) sier i tillegg at et vellykket forbedringsarbeid ma ses i sammenheng
med skolens historiske forbedringsarbeid.

Altsa er det viktig at rektor kjenner sin organisasjons historie. Til det Blossing et al. (2012)
skriver sa ma ikke dette forstas som a sitte fast i historien. | det institusjonelle perspektivet tar
man utgangspunkt i at organisasjoner over tid utvikler et sett av handlingsrutiner og kultur i
organisasjonen og at endringer ofte mgter motstand. Men nar skolen i denne oppgaven er
definert i et instrumentelt perspektiv, ma rektor vere endrings-, mal og resultatorientert nar
det kommer til reformer. Dersom rektor leder skolen slik den alltid har veert ledet, til tross for
eksempelvis darlige resultater, sa vil rektor komme i en skvis. Dette fordi rektor skal kunne
dokumentere skolens kvalitetsarbeid, og dersom resultatene er darlige sa har ikke arbeidet fort
til bedre kvalitet.

Funnene tyder pa at rektorene var endringsorienterte og ikke fastlast i tidligere arbeid. Flere
av informantene sa eksempelvis at dersom kvalitetsarbeidet skolene gjorde ikke gav positivt
utslag for elevenes undervisning og leering, sa ble de altsa palagt a delta i ulike
forbedringsprogrammerf/tiltak. I kraft av sin rolle som rektor forutsettes det at de er lojale i
iverksettelse av tiltak og forbedringsarbeid, og dersom forventingene fra ulike aktgrer er

motstridende setter det rektorene i et skvis,
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for eksempel dersom ansatte gnsker andre tiltak enn de som blir foreslatt «ovenfra». Dette
skviset eller krysspresset bestar pa den ene siden av at rektor skal veere lojal, ngytral og faglig
uavhengig til myndighetene, de ovenfra (Jacobsen, 1960), og pa den andre siden skal rektor
innenfra vare en leder med profesjonsforstaelse og respekt for leerernes faglige autonomi.

Pa bakgrunn av at skolene stadig star i eller ovenfor nye reformer star rektorene ofte i dette
lojalitetsskviset. Eller sagt med andre ord, rektor star i skviset mellom & selv bli styrt ovenfra,

og samtidig veere den som styrer og leder iverksettelser inni egen organisasjon.

Alle rektorene hadde arbeidet lenge ved skolene de var ledere for, enten som laerer, fagleder
eller rektor, noe som gjar at det kan antas at informantene kjente sine skoler og historiene
godt. Rektorene sa ogsa at de sa sasmmenheng mellom omradene de hadde ansvar for, bade
mellom prosjektene og mellom det & styre og & lede organisasjonen. En av informantene sa
illustrerende at vedkommende ikke bare kunne styre, men at en som rektor matte utgve
ledelse for & kunne styre. Dette utsagnet, sammen med de andre informantenes fortellinger
underbygger resonnementet om at rektorene hadde klare visjoner og ideer om hvordan
skolene deres skulle ledes og utvikles. Utsagnet tydeliggjer ogsa noe om viktigheten av a se

sammenheng mellom ledelse og styring, for slik & unnga eller lette krysspresset.

5.4 Reformer, 89A og ledelse i skviset.
Reformtrykket i skolen har vert, og er fortsatt hgyt, og reformene har bestatt i bade ytre og
indre ideer. De ytre reformene er de som inneberer systemiske- og organisatoriske endringer,

og de indre er de som gjerne er det som omtales som didaktiske reformer (Revik, 2007).

I implementeringsprosesser av de ulike reformene i skolene, stod rektorene i spissen. Funn i
studiet tydeliggjer hvordan rektorene opplevde a veaere litt mellom barken og veden som falge
av at de i en og samme person hadde «alle» roller i prosessene. Rollene bestod bade i & lede

implementeringsarbeidet, oversette, samt iverksette ideene i skolen (Ravik, 2007).

Som eksempel pa kompleksiteten ved implementering av en reform kan studiet vise til funn
knyttet til oppleeringsloven og innfgring av den nye 89A. Fem av de seks rektorene som ble
intervjuet, sa ved en eller flere anledninger at §9A hadde forandret skolehverdagen bade for

dem som rektor og for de ansatte.
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For rektor fordi de stod som gverste ansvarlig for elevenes leeringsmiljg, og samtidig skulle de
som arbeidsgivere sikre sine ansatte en trygg og god arbeidshverdag. | tillegg var jussen
viktig i 89A-saker, et fagfelt ingen av rektorene hadde formell utdanning pa. Likevel stod de
som gverst ansvarlig for a analysere, drgfte og ta stilling til om lovkrav var innfridd. Som
rektor hadde de altsa gverste ansvar for & iverksette tiltak for a sikre alle elever rett til et trygt

0g godt leeringsmilje.

Funnene tyder pa at rektorene falte seg i et skvis med tanke pa at alle syntes 89A var en viktig
lovparagraf som de virkelig pravde a etterleve ved systematisk arbeid med aktivitetsplikten
for & sikre et trygt og godt leeringsmiljeg for elevene. Likevel hadde flere av dem opplevd, eller

hadde hart andre rektorer fortelle at det ble avdekket lovbrudd etter tilsyn fra Fylkesmannen.

To av rektorene viste til tilsyn fra Fylkesmannen som fglge av at saker ble meldt dit fordi
foreldre ikke var forngyde med skolens arbeid med 4 sikre barnet deres en individuell rett til
et trygt og godt skolemiljg.

Det a fa tilsyn innebeerer ikke bare & bli sett i kortene, men ogsa gjerne offentliggjering av
resultater, og samtidig et stort arbeid med tanke pa dokumentasjonskravet med innsending av
skolens handlingsplaner, rutiner, forklaring pa hvordan eller om aktivitetsplikten er fulgt opp,

om elevens stemme er hgrt ogsa videre.

Magller og Ottesen (2011) stiller i sin bok Rektor som leder og sjef sparsmal ved om det i
fremtiden vil bli sterkere grad av kontroll av profesjonen i skolen. Dette ble skrevet i 2011, og
na ni ar etter, tyder funn i dette studiet pa at rektorer opplever en sterkere grad av kontroll,
bade knyttet til lzerings- og leeringsmiljg, for & nevne noen omrader. For & kontrollere
resultatene, males skolenes og elevenes resultater ved bruk av nasjonale og internasjonale
styrings- og rapporteringssystemer som nasjonale prgver, elevundersgkelsen og PISA for &
nevne noen. Denne dreiningen i skolen med mal- og rammestyring er et resultat av at
offentlig sektor har endret seg og hentet ideer fra privat sektor. Mal og resultatstyring er et
kjennetegn pa at New Public management-trenden har gjort sitt inntog i skolen (Ravik, 2007;
Mgller & Ottesen, 2011). Offentliggjgring av skolenes resultater, bade i forhold til mobbing
sa vel som leringsresultater er en del av trenden, og rektorene stilles da ansvarlig og ma

kunne svare for skolens resultater.
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Funnene i dette studiet tyder pa at rektorene fglte seg i et skvis fordi det stiltes krav og
forventninger som de prevde a innfri, men som gjennom kontroll likevel ikke ble funnet gode

nok.

Informantene opplevde at arbeidet med 89A tidvis var altoppslukende og funnene tyder pa at
dette spesielt var knyttet til juss og falgende rettsliggjering av rektor. Denne utryggheten som
felge av rettsliggjeringen av rektorene kan i sin tur bidra til at rektorrollen, ifglge rapport fra
Bjernseth og Kindt (2019), ogsa blir mindre attraktiv. Rettsliggjering av rektor, for eksempel
knyttet til dokumentasjonskravet kan skape utrygghet og oppleves som et skvis mellom krav
og forventninger i rektorrollen (Bjgrnseth & Kindt, 2019). Flere av informantene fglte at
kravene og forventningene ikke stod i stil med hva man strengt tatt kunne kreve og forvente
av en rektor. For eksempel uttrykte en av rektorene at vedkommende opplevde at arbeidet
med 89A narmest var blitt et paragrafrytteri. Dette utsagnet kan tolkessom utrygghet, noe

som sammenfaller med funn i Bjgrnseth og Kindt (2019) sin rapport.

Med gkte krav og forventninger til rektor, sa forplikter arbeidsgiver a tilby opplaring eller
malrettede lederprogrammer for skolelederne (Aas & Paulsen, 2017). En av rektorene sa at
det at arbeidsgiver tilrettela og oppmuntret til a ta etter- og videreutdanning var viktig for at
en som rektor gnsket eller klarte & bli i lederrollen. Nar det kommer til juss-kravet som er blitt
et tydeligere ledelsesanliggende i skolen sa er det utarbeidet lederprogrammer som skal gi
opplaering pa dette fagfeltet. Utdanningsdirektoratet tiloyr eksempelvis, i tillegg til
rektorutdanning, en videreutdanning for skoleledere kalt «Juss for skoleledere»
(Utdanningsdirektoratet, u.ac.). Denne videreutdanningen har som mal & gi skoleledere
kompetanse i a etterleve regelverket og & utnytte handlingsrommet, handtere elev- og

personalsaker 0g & videreutvikle rutiner og systemer.

I Bjornseth og Kind (2019) sin rapport kan vi lese at 75% av skolelederne i deres
undersgkelse svarte at de var helt eller delvis enige i at de hadde for lite tid til & utvikle seg
faglig. Deres funn viser at egen faglig utvikling var et omrade som kom pa toppen av de andre

hovedomradene en rektor hadde ansvar for, og at det derfor ble nedprioritert.
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Med utgangspunkt i denne oppgavens funn kommer det frem at fem av seks rektorer hadde

tatt en mastergrad ved siden av jobb.

De som tok masterne da de var lerere gjorde dette med et gnske om i fremtiden a kunne pata
seg rektorrollen. De som tok mastergraden da de var i rektorrolle kan tolkes som at de
prioriterte & styrke egen lederrolle for kunne utgve god ledelse i skolen, eller for & klare a sta i
jobben.

Samtidig som de hadde tatt utdanning ved siden av full jobb, uttrykte fem av seks rektorer at
det & veere rektor var en 24/7-jobb. Det kan tolkes som at «fritid» var et fremmedord, og at de
blant annet hadde brukt denne tida til studier. En av rektorene sa rett ut at rektorjobben ikke
var forenlig med & ha smabarn fordi den opptok all vaken tid, ofte ogsa helgene. Dette kan

apenbart oppfattes som uttrykk for et krysspress der skillet mellom jobb og fritid var utvisket.

5.5 Rolleuklarhet
Det a sta i skviset eller krysspress, kan ogsa vaere knyttet til rolleuklarhet. Rolleuklarhet

bestar ifglge Jacobsen (1960) av at de forventninger som den enkelte har til tjenestemannen er
uklare og innbyrdes motstridende (Jacobsen, 1960). Funn i mitt studie viser at rolleuklarhet

blant annet kunne forklares i ulike forventinger aktarene har til rektor.

Rektor har ansvar for og mgtes med ulike forventninger fra ulike aktgrer. Aktarene er, for a
nevne noen; elever, foreldre, ansatte og skoleeier. Forventningene deres avhenger av hvordan
de forstar rektors plikter og ansvar i forhold til eksempelvis 89A. De har ogsa ulik forstaelse
av hvordan de selv skal forholde seg til egne plikter og rettigheter.

Det har vist seg at noen foreldre velger a ga rett til toppen i hierarkiet, til Fylkesmannen, med
et varsel om brudd pa 89A. Saker som omhandler §9A skal ga via rektor, men som ved de

fleste saker bgr disse veere tatt opp med kontaktlerer aller forst.

En av informantene sa at rolleuklarhet med tanke pa hvem lgser hva og pa hvilket niva kunne
vaere sveert krevende. Informanten opplevde at mange saker gikk rett til vedkommende og at
det kunne veere vanskelig a sette grenser for hva en rektor skulle handtere og hva kontaktleerer

i farste omgang skulle ta seg av.
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Dette funnet kan oversettes inn i det Mgller og Ottesen (2011) sier om utfordring i tillit, og
om det Jacobsen (1960) skriver om rolleuklarhet. Funnene viser at lovverket som standard, og
de prosedyrer som eksempelvis aktivitetsplikten representerer,

i noen tilfeller forte til uklarhet, samtidig som dette utfordret rektorenes tillit ovenfor ulike

akterer. Som forklart i eksempelet over, ved at noen foreldre gikk rett til Fylkesmannen.

Funnene tyder pa at prosedyrene ikke var tydelige nok og at dette satt rektor i et skvis. | §9A
saker kan foreldre selvsagt ga rett til rektor, som er gverste ansvarlig for leeringsmiljget, men
det & benytte toppen i styringskjeden til alle formal kan fort bli en uheldig standard for skolen,
og det kan utfordre tilliten mellom de ulike aktgrene. | en forstaelse der rektor skal ordne
«alt» er det motstridene forventninger knyttet til rektorrollen, eksempelvis knyttet til det

foreldre kan forvente av rektor og det de kan forvente av en kontaktlarer.

Konsekvensene av motstridende forventninger er pa den ene siden at den enkelte lerers
autonomi svekkes og pa den andre siden far det altsa konsekvenser for rektors autoritet og
legitimitet (Mgller & Ottesen, 2011, s. 16). Rolleuklarhet og utfordring knyttet til tillit er
tolket utfra rektorenes utsagn som en forklaring pa hvorfor og hvordan krysspress kan forstas.
En annen forklaring pa krysspress eller skvis fant jeg knyttet til rektorenes opplevelse av a sta
alene i avgjerelser, serlig i vanskelige saker.

Dette funnet ser jeg i sammenheng med hvor komfortable eller tydelige de som ledere var

ovenfor ulike aktgrer, og da s&rlig ovenfor aktgrene i egen organisasjon.

En av informantene sa at de ansatte likte at man som leder var tydelig, men samtidig at man
var &rlig og dpen nar man var usikker pa ting. Dette mente rektoren gav trygghet, og at det
bidro til at aktgrene fikk respekt og tillit til rektor som ikke bare trumfet gjennom sine
meninger, men faktisk undersgkte sakene for sa a ta kvalifiserte beslutninger. Tillit og
tillitshasert ledelse er ifglge Paulsen (2019) med pa a bygge bade individuell og kollektiv
mestringstro. Det & ha tillit hos sine ansatte vil da ogsa styrke rektorene i den daglige ledelsen
og slik veere en beskyttelsesfaktor i krysspresset.

Videre viser funnene i dette studiet at alle rektorene tidvis matte ta beslutninger alene, sarlig
det flere av dem omtalte som «upopulaere» beslutninger. Det a sta alene i disse beslutningene

opplevde noen av rektorene som krevende, mens andre sa at de opplevde det som
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uproblematisk fordi det var en del av jobben deres. Det at noen rektorer opplevde det som
krevende kan henge sammen med at det i skolen er, og har veert og en lang tradisjon for at
lzererne har styrt seg selv.

Leererne har stor grad av autonomi, og det at rektor tok avgjerelser «over hodet pa dem»,
kunne oppleves som overstyring. Dette sammenfaller med kritikkene til hierarkiet (Ravik,
2007).

Funnene viser videre at alle rektorene var opptatte av a veere mest mulig demokratiske og
inkluderende slik at beslutningene de tok virket logiske og rasjonelle.

Dette funnet stgtter bade Arnulf (2012) og Martinsen (2015) sine resonnement om at det er
viktig & skape mening i situasjoner slik at beslutningene virker naturlige og lar seg
gjennomfgre. Det & skape mening viser at rektor har god forstaelse i lederrollen, noe som er
kjernen i godt lederskap (Martinsen, 2015). Funnene viser at alle rektorene var ydmyke og

hadde god forstaelse av egen rolle.

5.6 Yrkes og utdanningsbakgrunn som «beskyttelsesfaktor»?
Utdanningssektoren trenger tydelige skoleledere som har personlig mot og trygghet til & sta i
lederrollen, dette kan vi lese pa Utdanningsdirektoratets hjemmeside (Utdanningsdirektoratet,
2020a). Men hvem er egentlig rektorene, og hvordan finner de mot og trygghet i rollen?
Funnene i dette studiet tyder pa at dette blant annet kan ligge i rektors tidligere yrkes- og

utdannings bakgrunn.

Informantenes yrkes- og utdanningsbakgrunn kan forstds som noe som gir trygghet i rollen,
og som er en beskyttelsesfaktor med tanke pa a tale krysspress og skviset som rektor ofte star
i. Denne tolkningen stattes i Bjgrnseth og Kindt (2019) sin rapport som fremholder at ledere
med formell utdanning gjennomgaende trives bedre i jobben og er bedre rustet til & handtere

et gryende krysspress.

Videre funn i studiet viser at alle rektorene enten hadde mastergradsutdanning i skoleledelse,
eller annen lederutdanning. Videre viste funn at alle rektorene hadde jobbet mange ar i skolen
far de selv ble rektorer, enten som lerere eller som fagledere. Rapporten til Bjgrnseth og

Kindt (2019) viser at 51% av skolelederne som svarte pa spgrreundersgkelsen hadde
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utdanning pa mastergrads eller hgyere niva. 77% oppgav at de hadde lzrer/lektorutdanning,
0g 22% at de hadde annen pedagogisk bakgrunn.
I denne oppgavens datamateriale finnes samme tendenser som i rapporten til Bjgrnseth og

Kindt (2019) og sammenfaller i hgy grad med deres funn.

Hele fem av seks rektorer hadde utdanning pa mastergradsniva. 100% av informantene, mot
rapportens 99%, hadde bakgrunn som lerer eller hadde annen pedagogisk bakgrunn. Disse

funnene kan indikere at det er en viss systematikk i rekrutteringsforlgpet av rektorer.

I en instrumentell modell er det tre variabler som kan brukes for a forklare sammenhenger
eller systematikk, for eksempel nar det gjelder rekruttering og ansettelse av rektorer (Egeberg,
1989).

En av de tre variabler i modellen er organisasjons demografi, en variabel som kan ses pa som
en styringsvariabel som inkluderer inntak og uttak av personell (Egeberg, 1989). Dette kan
eksempelvis veere knyttet til personellets utdanning, yrkeserfaring, organisasjonstilknytning,
tjenestetid og spesifikke egenskaper. Forklart i en instrumentell modell, kan det se ut som
demografi er en variabel som har stor betydning, eller som gjar seg gjeldene for om personer
seker seg til rektorstillinger, men ogsa med tanke pa hvem som far tilbud om rektorstillinger.
Denne teorien er med pa a underbygge tidligere pastand om at det er en viss systematikk i
rekrutteringsarbeidet til rektorstillinger i skolene.

Denne pastand finnes statte for i rapporten til Bjgrnseth og Kindt (2019) som fremholder at
skoleledere som regel rekrutteres fra en gruppe som allerede er skoleledere. Vi kan og lese at
35% svarte at de jobbet ved samme skole, men i en annen stilling fer de ble rektorer. Dette
viser at en karrierevei fra leerer til inspektar, eller inspektar til rektor er vanlige i skolen, noe
som indikerer at det er verdifullt & kjenne skolen godt far en blir ansatt som skoleleder. |
tillegg viser rapporten til at det a ha jobbet pa, eller i skolen over lengre tid var en viktig
faktor far kandidater tar steget opp til en lederstilling (Bjernseth & Kindt, 2019).

Funn i denne oppgaven knyttet til yrkesbakgrunn viste det samme som rapporten, altsa at alle
hadde jobbet i skolesektoren far de selv ble rektorer. Det & kjenne skolesektoren kan slik

tolkes som beskyttelsesfaktor, altsa a bidra til sterre grad av trygghet og slik til & minske
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krysspresset. Sagt med andre ord, at rektorenes bakgrunn bidro til & takle dette skviset bedre
enn om de ikke hadde hatt kjennskap til skolen far de ble ledere.

Bjarseth og Kind (2019) sin rapport fremholder at rektorutdanningen kan sees pa som en mate
a rekruttere nye ledere pa, samtidig som den kan bidra til at flere skoleledere blir vaerende

lengre i jobben.

Funnene i denne oppgaven sammenfaller med Bjgrseth og Kind (2019) sine funn, fordi etter-
og videreutdanning var et av svarene informantene gav pa hvordan de fant trygghet til a sta i
oppgavene og rollen som skolens gverste leder. En rektor sa at det var viktig at skoleeier
ivaretok dem som ledere ved a tilby etter- og videreutdanning. Det a ivareta handlet om a bli
sett og om a bli verdsatt av leddet over, noe som bidro til & bygge selvtillit og mot til & st i
rollen (Bjgrnseth & Kindt, 2019). Dette sammenfaller ogsa med Paulsen (2019) og hans teori
og metafor «den pedagogiske verdikjeden» der relasjoner og samarbeid mellom leddene i
styringskjeden har betydning og er avgjgrende for vellykket iverksettelse og gode resultater

(Paulsen, 2019). Det & lykkes gir mestringstro, trygghet og selvtillit for rektorene.

Samtidig som vi na vet at skoleledere i hovedsak rekrutteres innenfra, sa gar det ifglge
rapporten til Bjernseth og Kindt (2019) mot en «gryende lederkrise» i skolen, der mangel pa
skoleledere snart vil vaere et faktum. Med bakgrunn i dette faktumet kan det stilles sparsmal
til kriteriene Utdanningsdirektoratet har satt for a kunne sgke rektorutdanningen. Kriteriene
for & kunne sgke rektorutdanning er at man enten ma vere rektor eller skoleleder, altsa
inspektar eller avdelingsleder for & kunne sgke (Utdanningsdirektoratet, 2020a). Dersom vi
gar mot en lederkrise i skolen, skal Utdanningsdirektoratet da fortsatt opprettholde disse

sgkekriteriene?

Barnehagelarere og lerere er ifglge forskning de som mest sannsynlig lar seg rekruttere til
rektorstillinger. Dersom de fikk sgke rektorskolen, sa hadde kanskje dette bidratt til gkt
rekruttering til rektorstillinger. Det kan stilles sparsmal ved om kriteriene til
rektorutdanningen er for snevre, serlig dersom man virkelig gnsker at flere sgker og patar seg
jobb som skoleleder. Hvis en kandidat uten skolelederjobb gnsker utdanning i skoleledelse,
ma vedkommende ta en mastergradsutdanning i skoleledelse, fordi rektorutdanningen kun er

forbeholdt skolelederne.
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Den «gryende lederkrisen» i skolesektoren har bakgrunn i at mange av dagens rektorer, om fa
ar er pensjonister, samtidig som faerre unge i dag vil bli rektorer. Rapporten viser blant annet
til New Public Management- trenden med gkt fokus pa resultat og malstyring i skolen,
samtidig som rektor holdes ansvarlig for skolens resultater, kan vere en av arsakene til at
feerre gnsker denne rollen (Bjgrnseth & Kindt, 2019).

En annen faktor som fremholdes som mulig arsak er at rektor har gatt fra den fremste blant
likemenn til altmuligmann. Begrepet altmuligmann beskriver en som gjer alt, noe rektorene
bak dette studie uttrykte at de gjorde. Arbeidspresset og oppgavene var blitt flere, samtidig
som rektors status gikk nedover. Dette, sammen med blant annet skviset mellom ulike
omrader, aktarer og nivaer vises til som arsaker til at unge kandidater ikke vil bli rektor
(Bjgrnseth & Kindt, 2019). Angaende de mange hovedomradene viser de i rapporten sin ogsa
til dokumentet «Ledelse i skolen» (Utdanningsdirektoratet 2020b) som sier noe om

forventninger til en rektor.

Av respondentene som rapporten til Bjgrnseth og Kindt (2019) speiler, svarte hele 89% av
skolelederne at de mente de hadde for mange oppgaver. Funn i mitt studie viser ogsa at
rektorene mente de hadde for mange og komplekse oppgaver som skulle handteres. De sa
ogsa at de stadig ble tilfart flere og nye oppgaver. Funnene sammenfaller slik med rapportens

konklusjon om at de mange og komplekse oppgavene kunne oppleves som et krysspress.
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5.7 Oppsummering av studien
| tabellen under oppsummeres funnene i dette studiet. Funnene viser at det er en rekke
krysspressvariablene som rektorene stod i, i sine arbeidshverdager.

Oversikten og variablene synliggjer kompleksiteten i rektorrollen, og tabellen er ikke

uttgmmende.
KRYSSPRESSVARIABLER
Styring Ledelse
Myndighet Kyndighet
Drift Utvikling/leering
Holde seg til et prosjekt/omrade «Palegg» av prosjekter
Krav fra ulike aktgrer Forventninger fra ulike aktgrer
Jobb Fritid
Prioritering av omrader Nedprioritering av omrader

Tabell 2 Krysspressvariabler

I skrivende stund star hele verden og skolene litt pa hodet i en helt ny og annerledes hverdag
pa bakgrunn av covid-19 utbruddet. Skolene, med rektor i spissen skal tilrettelegge for
hjemmekontor, digital undervisning, gi tilbud pa skolen til noen av elevene, de skal
tilretteleggelse for re-apning og en ny og annerledes skolehverdag. Kompleksiteten er

apenbar, endringer skjer fort, og i skolen star igjen rektor i spissen med det gverste ansvaret.

Endringer i rektorrollen er ikke noe nytt, det har de siste ti-arene skjedd mye og blant annet
har rektor gatt fra & veere den fremste blant likemenn, eller fra & veere en gallionsfigur til na a
veere en altmuligmann (Bjernseth & Kindt, 2019). Det innebeerer at rektor skal kunne «alt» og
at sveert mange aktgrer har gynene rettet mot skolen og rektor. Aktarene har ogsa gjerne ulike
og tildels motstridende krav og forventninger til rektorene, noe som er en krevende gvelse for
mange rektorer. Det star stor respekt av rektorenes mot til a lede og til a sta i rollen, og ikke
minst beundrer jeg deres kapasitet og evne til & mangvrere skoleskuta stgdig i en kompleks

hverdag i stadig endring.
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6 Avslutning

Formalet med dette studiet har veert & undersgke hvordan seks norske skoleledere opplever
rektorrollen og det & handtere stadig flere arbeidsoppgaver og omrader, og det a sta i et stadig
skvis mellom krav og forventninger fra ulike aktarer. Videre har fokus veert a forsta, eller
forklare dette skviset, eller krysspresset i forskning og teori.

Funn i studien viser at det er en rekke variabler som kan forklare krysspresset rektorene star i,

og at funnene ogsa kan forklares i forskning og teori.

1: Hva er det som kjennetegner krysspress hos seks norske skoleledere?

Hovedfunn i dette studiet viser at det & sta i skviset mellom & vere gverste leder i skolen, og
mellomleder i det kommunale og statlige hierarkiet kjennetegner noe av krysspresset hos
rektorene. I tillegg bestar krysspresset sarlig i a handtere ulike aktarers motstridende krav og
forventninger til rektorene. Rektorenes fortellinger rundt oppleringsloven kjennetegner blant
annet dette skviset, samt rettsliggjering av dem knyttet til 89A.

Ogsa det a prioritere eller matte vektlegge de ulike hovedomradene en rektor har ansvar for,
fremkommer som et skvis. Funn viser at daglig drift og styring, tok mye tid, og da pa
bekostning av andre omrader og lederoppgaver som rektorene aller helst gnsket a bruke tid
pa. Tidspress og utviskede skiller mellom jobb og fritid preget ogsa rektorenes hverdag.
Arbeidsmengden og falgende arbeidspress rektorene opplevde a ha, var starre enn det man
kan forvente innenfor en normalarbeidsuke pa 37,5 eller 40 timer. Flere av rektorene uttrykte
at jobben var en 24/7-jobb som var lite forenlig med eksempelvis et smabarns- familieliv. Det
a sette grenser for ndr rektor var pa jobb eller ikke opplevde flere av informantene som

utfordrende, og var noe som var et kjennetegn pa krysspress.

2: Hvordan kan skoleledernes krysspress forklares i forskning og teori?

Forskning og teori som referert til i denne oppgaven er anvendt for a forklare eller forsta det
skolelederne forklarer som krysspress. Hovedfunn viser at styring har blitt en stor del av
rektorenes hverdag og sammenfaller med trendteorien «fra ledelse til styring» og med New
Public Management-teorien. Skolen som bedrift AS, og med endring av rektorrollen til blant
annet enhetsledere, med ansvar for «alt» i egen organisasjon, er en konsekvens av trenden. Et

gkende omfang av oppgaver og omrader viste seg a sette rektorene i et skvis, i tillegg til den
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tydelige mal og resultatstyringen der rektor stod som gverste ansvarlig. Studiet har og vist at
rektorene ble satt i et skvis mellom alle reformer, bade ytre og indre som til enhver tid skal
inn i skolen. Funn viste at rektors implementeringskunnskaper i forhold til ulike
implementeringsdoktriner ved innfgring av reformer var viktig for a fa de ansatte med seg og
ikke mot seg. Det & fa ansatte mot seg satt rektor i et skvis, fordi rektor som mellomleder i det
statlige hierarkiet anses som lojale redskaper for iverksettelse av reformer. Det er da viktig a
ha kunnskap om oversettelsesregler for a unnga skviset. Et annet funn kan forklares i skviset
rektor stod i mellom kyndighet og myndighet, og i det & inneha begge rollene. Rektor skulle
altsd bade vaere fagmann og samtidig den som bestemte. | makt av sin stilling var rektor sjef,

som eksempelvis kunne kontrollere de ansatte, belgnne og straffe.

Et av hovedfunnene, som forklarer noe om hvordan rektorene hadde mot og trygghet til & sta i
et stadig krysspress, var deres utdannings- og yrkesbhakgrunn. I skolen innebzrer det a vere
kyndig at rektor har en utdanning som harmonerer med profesjonens utdanning, det veere seg
lererutdanning eller annen pedagogisk utdanning. Samtidig er det & ha lederutdanning ogsa
noe som bidrar til at rektor oppleves som kyndig, bade av seg selv og av gvrige aktarer. Det
gir mestringstro. Det a veere myndig innebzrer ikke bare at rektor kan styre, belgnne og
straffe i kraft av sin stilling. Det at rektor av ulike aktgrer oppleves som kyndig, bidrar ogsa til
a legitimere rektor som myndighet. Myndighet og kyndighet er slik tett knyttet sasmmen. |
tillegg viser funn at det er viktig at rektor har kunnskap om oversettelsesregler, og kjenner

skolen sin godt slik at avgjarelser virker logiske og fornuftige.

Mitt mal har veert at denne mastergradsoppgaven skal kunne bidra til at skoleledernes egne
stemmer blir hgrt nar det kommer til deres forklaring pa det a st i et stadig krysspress, og
ikke minst synliggjare hvordan deres krysspress kan forklares i teori. Jeg haper mitt prosjekt
kan bidra til at rektorer opplever en legitimering av sine opplevelser og forklaringer knyttet til
krysspress, og at de slik fagler et fellesskap med sine rektorkollegaer og faler seg tryggere i

lederrollen, til tross for det stadige skviset de star i.

Jeg haper ogsa at denne oppgaven kan bidra til en politisk debatt rundt sparsmalet om det
burde vere en «skoleledernorm» i utdanningssektoren, pa lik linje med normer for

klassestgrrelse og delingstall pa elevene.
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En slik norm ville kanskje bidra til at rektorene ikke falte seg som overarbeidede
altmuligmenn (Bjgrseth & Kindt, 2019), men mer som gallionsfigurer som opplevde a strekke
til og slik fant enda starre trygghet til & sta i forventninger, krysspress og krav som stilles dem

i skolehverdagen.

Skoleledelse som forskningsfelt er preget av at perspektivene pa ledelse er og har veert hentet
fra bade internasjonal og nasjonal forskning, samt fra mange ulike disipliner som sosiologi,
statsvitenskap, antropologi ogsa videre. Det samme gjelder organisasjonsteori der det ogsa er

flere teoretiske perspektiver som kan velges for a forsta skolen som organisasjon.

Som forsker har mine valg, bade av forskningsdesign, teorier, metode og vitenskapsteoretisk
stasted, selvsagt vaert faktorer som har veert med a farge denne mastergradsoppgaven. Jeg har
veert bevisst pa dette og har gjennom hele forskningsprosessen etterstrebet transparens. Jeg er
ogsa klar over at dersom jeg hadde valgt et annet design, sa ville oppgavene fatt en annen

vinkling og kanskje en annen forstaelse av rektorenes krysspress.

Videre forskning pa feltet

Nar det gjelder skoleledelse som forskningsfelt er det fortsatt mange omrader som star apne
og som vi trenger ny forskning og kunnskap om. Dersom jeg hadde startet pa min
mastergradsoppgave na til hgsten, 2020, sa hadde problemstillingen og oppgaven min ganske
sikkert sett annerledes ut, nettopp som falge av Covid-19 utbruddet. Kompleksiteten i skolen
og i rektorrollen er kanskje blitt enda stgrre nd. Hverdagen innebarer ledelse i nytt og ukjent
terreng, i en mer digital hverdag enn for bare et par maneder siden. Jeg vil tro at krysspresset
ikke har blitt seerlig mindre, men at den nye hverdagen bade gir spennende og nye muligheter,

og samtidig nye utfordringer for rektorene.

Krysspress og covid-19 har vi per i dag ikke forskning pa, og her ligger derfor et potensial for
utforsking i ubergrt terreng. For eksempel ville det vere interessant & undersgke pa hvilken
mate rektorene har ledet de ansatte i en digital skolehverdag, og hvordan digital ledelse har

utfordret rektorrollen.

66



Med bakgrunn i de siste maneders erfaringer ville det veere interessant a undersgke om det pa
en god mate er mulig & utgve fjernledelse i skolen (Thompsen, 2000), eller som Rgvik (2007)

skriver, a lede fra «Cockpit».

Digital ledelse, eller fjernledelse, er og vil fortsatt veere en del av fremtidas ledelsespraksis,
ogsa i skolen. Kanskje kunne aksjonsforskning, det & forske mens man «star i det», veere en
mulighet for a rette blikket inn i organisasjonen, «her og na», og samtidig gi retning fremover

ved a veere et nyttig bidrag pa feltet, fremtidens skoleledelse.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Intervjuguide skoleledere

Tema/omrade Forklaring til tema/omrade Spgrsmal i intervjuguiden
Rektor/skoleleders Leders formal- og - Starrelse pa skolen
bakgrunn realkompetanse

-Antall &r i skolen totalt

-Antall &r som rektor/skoleleder

-Antall &r i andre roller i skolen

-Hvilke andre roller har du hatt i
skolen/skoleverket?

- Har du jobbet utenfor skoleverket?

-Hvilken utdanning, grad har du
(antall stp)?

- Har du
lederutdanning/skolelederutdanning/
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rektorutdanning (antall stp)?

Utdanningsdirektoratets
krav og forventninger til

en rektor/skoleleder

Utdanningsdirektoratet
(Utdanningsdirektoratet) har
laget en brosjyre «Ledelse i
skolen» som ligger pa
Utdanningsdirektoratets
hjemmeside under fanene

kvalitet og kompetanse.

I denne kan man lese om krav
og forventninger som er rimelig

a stille til en rektor.

Kravene kan deles inn i fem

hovedomrader:
Elevenes leringsprosesser
Styring og administrasjon

Samarbeid og

organisasjonsbygging
Utvikling og endring

Lederrollen

- Hvordan prioriterer/vektlegger du
som rektor/skoleleder de ulike

hovedomradene i sin skole?

-Pa hvilken bakgrunn?

-Hvem involveres?

-Hvem av de involverte har sterkest

innvirkning pa prioriteringene?

-Hvilken innvirkning/pavirkning har

skoleeier pa prioriteringene?

-Hvordan begrunner du som

rektor/skoleleder din vektlegging?

DeKomp

(utviklingsarbeid)

Desentralisert
kompetanseutviklingsordningen

skal stimulere til langsiktig

Som rektor/skoleleder ma du
prioritere hva felles mgtetid ved
skolen skal benyttes til. Skolen
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utvikling. De skal derfor ikke
veere knyttet til bestemte fag
eller fagomrader og skal ikke

endres fra ar til r.

Tiltakene skal bidra til at
kommunene/regionene kan
oppna sektormalene for
grunnopplaeringen.

- Elevene skal ha et godt og
inkluderende lzeringsmiljg.
Som rektor/skoleleder har du
ansvaret for utvikling og
endring av organisasjonen i takt
med endringer internt og
eksternt slik at organisasjonen
til enhver tid er tilpasset

oppgaver og kontekst.

DeKomp handler om utvikling

av en leerende organisasjon:

- Elevene skal mestre
grunnleggende ferdigheter og
ha god faglig kompetanse
-Flere elever og lerlinger skal
gjennomfare videregaende
opplearing.

jobber kontinuerlig med
kompetanseutvikling, og dere deltar
kanskje i ordningen DeKomp, i
tillegg til oppfalgings- eller
innovasjonsordningen. Samtidig har
skolene gjerne lokale
utviklingsarbeid og prosjekter som
er viktige a avsette tid til. Som
rektor star du da i et krysspress der
det stilles forventninger fra ansatte,
foreldre, politikere, skoleeier og
Utdanningsdirektoratet om a

prioritere det ene eller det andre.

Hvordan vektlegger du arbeidet med

DeKomp ved din skole?

-Avsatt tid pa skolen, hvem deltar i

DeKomp?

-Er det kollektiv lzering og hva
legger du i begrepet kollektiv

leering?

-Samlinger i DeKomp, hvem deltar?
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-Hvem leder arbeidet med DeKomp
evt annet utviklingsarbeid ved

skolen?

-Hvordan introduserer og innfarer

du nye ordninger ved skolen?

-Hvor mye er du selv involvert i

eksempelvis DeKomp?

En skoleleders stasted i

krysspresset.

Rektor/skoleleder blir selv
ledet/styrt samtidig som hen
selv leder/styrer.

Hvordan oppleves det & st i
dette spennet, og hva/hvem har
da starst betydning for hvordan
du gjer dine prioriteringer

-Hvordan oppleves krysspresset
med & prioritere noe foran noe

annet, og hva kommer farst?

-Hvorfor kommer det farst?

-Hvordan far du trygghet til & sta i

dine prioriteringer og valg?

-Nar prioriteringer er gjort eller
avgjarelser er tatt, hvem informeres,

nar, pa hvilken mate?
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-Hvordan falges du opp av skoleeier

med tanke pa prioriteringer?

Fra ledelse til styring?

Hvordan er en
rektor/skoleleders hverdag med
tanke pa hvor mye tid som
brukes pa ledelse og pa hvor

mye tid som brukes pa styring.

-Hva er dine lederoppgaver i

skolen?

-Hva er dine styringsoppgaver i

skolen?

-Hva mener du din rolle i sterst grad

er preget av, ledelse eller styring?

-Hvorfor?

-Kan du velge det ene eller det

andre?

-Fgler du deg trygg pa dine
prioriteringer, eller sagt med andre
ord, gjeres det bevisste valg i
prioriteringer i spennet mellom

ledelse og styring?
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-Har det i din tid som
rektor/skoleleder blitt endringer i

rollen?
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Vedlegg 2: Informert samtykke

Vil du delta som informant i min
mastergradsoppgave i ledelse og
profesjonell utvikling av
utdanningssektoren?

Tema for min mastergradsoppgave er

”Skoleleders krysspress i spennet mellom krav og

forventninger»

Dette er et spgrsmal til deg om a delta som informant i min mastergradsoppgave hvor formalet er &
finne ut hvordan en rektor/skoleleder mangvrerer og vektlegger de beskrevne hovedomradene i
Utdanningsdirektoratets krav og forventninger til en rektor
(https://www.Utdanningsdirektoratet.no/kvalitet-og-kompetanse/etter-og-
videreutdanning/rektor/krav-og-forventninger-til-en-rektor/ lest 07.08.19)., samt pa hvilket
grunnlag, og i samarbeid med hvem de beslutter sine prioriteringer. Dette vil jeg undersgke med
bakgrunn i krysspresset rektor/skoleleder star i, samt i spennet mellom ledelse og styring. Jeg @nsker
0gsa a se pa om rektor/skoleleders utdanning kan se ut som a ha betydning for vektleggingen av de
ulike hovedomradene.

| dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebeere for deg.

Formal
Formalet med mastergradsoppgaven er a finne ut hvordan en rektor/skoleleder mangvrerer og

vektlegger de beskrevne hovedomradene i Utdanningsdirektoratets krav og forventninger til

en rektor (https://www.Utdanningsdirektoratet.no/kvalitet-og-kompetanse/etter-og-

videreutdanning/rektor/krav-og-forventninger-til-en-rektor/ lest 07.08.19).
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Spersmalene jeg vil stille deg pa intervju er knyttet til falgende tema:

- Bakgrunnsinformasjon: skolestarrelse, utdanning og yrkesbakgrunn,

- Hvordan du vektlegger de ulike hovedomradene i Utdanningsdirektoratet krav og forventninger til en
rektor

- Hvem du evt. tar avgjarelser i samarbeid med

- Hvordan du prioriterer utviklingsarbeid ved skolen med DeKomp som eksempel

- Hvordan du mangvrerer og klarer & sta i krysspresset mellom krav og forventninger

- Hvordan du forholder deg til ledelse vs. styring

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
UIT-Norges arktiske universitet er ansvarlig for prosjektet.
Hvorfor far du spegrsmal om & delta?

Du er ansatt i @st-Finnmark i en kommune som er medlem i RSK @st-Finnmark, og er derfor

en av seks ansatte jeg gnsker a sparre om a fa intervjue.
Hva inneberer det for deg a delta?

Dersom du gnsker a delta som informant vil jeg avtale & mate deg for et intervju. Jeg vil
benytte lydopptak slik at jeg etter intervjuet kan transkribere dette. Intervjuet vil ta ca. 30-45

minutter.

Det er frivillig & delta

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

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Jeg vil bare bruke opplysningene om deg til formalene jeg har fortalt om i dette skrivet. Jeg

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e Navnet og kontaktopplysningene dine vil jeg erstatte med en kode som lagres pa egen
navneliste adskilt fra gvrige data

e Jeg vil bruke sitater fra intervjuene i min mastergradsoppgave, men disse vil som sagt
fullstendig anonymiseres. Dersom jeg er i tvil, vil jeg sperre deg om a godkjenne
sitatet.

e Jeg vil ikke ga ut med hvilke kommuner eller hvilke skoler rektorene jeg har intervjuet
jobber ved.
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Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Prosjektet skal etter planen avsluttes 15.05.2020. Da vil alle lydopptak bli slettet og

personidentifiserbare opplysninger fjernes.
Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- afarettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.
Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra UIT-Norges arktiske universitet har NSD — Norsk senter for forskningsdata
AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.
Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt

med:

e UIT- Norges arktiske universitet ved:
Farstelektor Morten Brattvoll; epost: morten.brattvoll@uit.no, mob: 95830766,

eller

Mastergradsstudent Randi Gjevestad Vorren, epost: randi.vorren@live.no, mob:
91700015

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

Med vennlig hilsen
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Mastergradsstudent ved ILP, UIT-Norges Arktiske universitet

Randi Gjevestad Vorren

Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om mastergradsprosjektet «Skolelederes krysspress i

spennet mellom krav og forventninger» og har fatt anledning til a stille sparsmal.

Jeq samtykker til:

O &deltai intervju
O at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 15.05.2020

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3: Meldeskjema NSD

NSD sin vurdering

Prosjekttittel
Mastergradsoppgave LPU-3900

Referansenummer
906762

Registrert
25.08.2019 av Randi gjevestad Vorren - rvo000@post.uit.no

Behandlingsansvarlig institusjon
UIT — Norges Arktiske Universitet / Fakultet for humaniora, samfunnsvitenskap og
laererutdanning / Institutt for leererutdanning og pedagogikk

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Morten Brattvoll, morten.brattvoll@uit.no, tlf: 95830766

Type prosjekt
Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student
Randi Gjevestad Vorren, randi.vorren@live.no, tlf: 91700015

Prosjektperiode
01.09.2019 - 15.05.2020

Status
26.08.2019 - Vurdert

Vurdering (1)

26.08.2019 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere i
samsvar med personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfgres i trdd med det som
er dokumentert i meldeskjemaet med vedlegg den 26.08.2019, samt i
meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

Utvalget har taushetsplikt. NSD bemerker at det under intervjuet dermed ikke skal
stilles sparsmal relatert til taushetsbelagte opplysninger.
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MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det
veere ngdvendig @ melde dette til NSD ved a oppdatere meldeskjemaet.

Far du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til 4 lese om hvilke type endringer
det er nadvendig a melde:

https://nsd.no/personvernombud/meld prosjekt/meld endringer.html

Du ma vente pa svar fra NSD far endringen gjennomfares.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til
15.05.2020.

LOVLIG GRUNNLAG

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

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil falge
prinsippene i personvernforordningen om:

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

- formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke,
uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal
- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate,
relevante og ngdvendige for formalet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn
nagdvendig for & oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha falgende
rettigheter: apenhet (art. 12), informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16),
sletting (art. 17), begrensning (art. 18), underretning (art. 19), dataportabilitet (art. 20).

NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta
oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.
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Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har
behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om
riktighet (art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

For a forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere fglge interne retningslinjer
og/eller radfare dere med behandlingsansvarlig institusjon.

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

Lykke til med prosjektet!

Kontaktperson hos NSD: Mathilde Hansen
TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)
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