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Forord

Masteroppgava i samfunnskunnskap representerer ein avslutting pa fem og eit halvt ar med
studie ved Universitetet i Agder. Arbeidet med masteroppgava har vore krevjande og lzrerikt,

og gitt meg innsikt i den mangfaldige rektorrolla ved ungdomsskulen.

Eg vil takke rettleiaren min Dag Olaf Torjesen for god hjelp og raske svar. Takk til alle dykk
som stilte til intervju og bidrog som informantar. Intervjua var eit klart hagdepunkt i denne

prosessen, kor eg fekk eit svaert godt intrykk av bade skular og rektorar.

Takk til medstudentar som opphald seg pa masterrommet i seine stunder. Samt takk til

Elisabet Anuglen Kalsas som bidrog med korrekturlesing i innspurten.



Samandrag

Tema for oppgava var a undersgke rektorrolla i norske ungdomskular. Rektorrolla er ein svart
variert leiarstilling med mange krav og forventingar. Med utgangspunkt i eit kontekstuelt
perspektiv der leiarrolla er avhengige av dei samanhengane ein inngar i, var det interessant a
sja om organisering kunne vera med a paverka leiarrolla. Problemstillinga eg utarbeida var

«korleis kan variasjon i den kommunale organiseringa paverke rektorrollas.

For & svare pa denne problemstillinga brukte eg fem forskingsspgrsmal. Eg sag det ogsa som
relevant & bruke kvalitativ metode, med halvstrukturerte intervju. Eg hadde intervju med seks
rektorar i ungdomsskulen. To av rektorane var einingsleiarar i kommunar med flat-struktur,
medan dei fire andre var einingsleiarar under ein tradisjonell sektororganisering. Starrelsen pa
skulane varierte fra sma til store. Intervjua var basert pa overordna teama som organisering,
faglege standarar og kvalitet, rettleiing og det pedagogiske, det gkonomiske, endring og

utvikling, samt rektorrolla.

MykKje av teorien tok utgangpunkt i tidlegare leiarteori og kommuneforsking. Rektorrolla,
kommunal og nasjonal organisering stod her sentral. Teorien var med & gje eit rammeverk

som kunne brukast i drgfting og analysen av empirien.

Det er ikkje mogleg generalisera funna fra oppgava. Det vil vera meir relevant a tenke at data-
en og funna er med a gje ein indikasjon eller stgtt opp under tidlegare forsking. Gjennom
drgfting, analyse og konklusjon visar eg at variasjon i den kommunale organiseringa kan vera
med & paverke rektorrolla. Til dgmes kan det sjaast ut til at rektorar med ein flat kommunal
organisering beskriv eit starre handlingsrom innafor dei gkonomiske rammene. Kor det ogsa
kan bli eit problem med einingsegoisme, der leiarane tenkjer meir pa si eiga eining, enn
sektoren sin heilskap. | den tradisjonelle sektororganiseringa tilbakefarer einingane det som

gar i pluss. Det vil da vera mindre rom for einingsegoisme.

Skulen sin starrelse kan vera med a gje ulik intern organisering og oppgaver. Ved ein liten
skule vil rektor kanskje matte undervise, og bruke tid pa a halde seg oppdatert i faga. Rektorar
i store skular, eller ved ein organisering med fleire einingar ser ut til & i starre grad matte
koordinere eller gjere administrative oppgaver. Ved nasjonale krava og forventingar ser ein at
rektorskulen og profesjonsutvikling kan med a paverke skulekulturen, kor det er eit starre
fokus pa organisasjonsbygging og samarbeid. Ved staten sine sektorbaserte styringssignal kan
det bli meir standardisering av prosjekt, kor utviklingsprosjekt gar noksa ufiltrert gjennom

skuleeigarnivaet.
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1.0 Innleiing

1.1 Bakgrunn og tema for oppgava

Rektorrolla i den norske skulen er svaert variert med mange krav og forventningar. Det blir
beskrive som ein heilskapsfunksjon, men ogsa eit idealbilete. Rektoren som den fremste
leiaren ved skulen og skal i dette idealbilete ta del i leeringsprosessar, styring og
administrasjon, samarbeid og organisasjonsbygging, samt utvikling og endring. Leiarar i den
norske ungdomsskulen vil aldri vera aleine om & oppna desse krav og forventingane. Det vil
vera tilsette, kollegaer og overordna som medverkar. For a oppna ei god leiing vil rektor mate
tilpasse utgvinga av denne rolla etter sin personlegdom, svake og sterke sider, men ogsa
struktur og omgivnad. Organiseringa rundt skuleleiar vil da vera sentral i utfgringa av dei

mangfaldige oppgavene.

1.2 Mal for forskinga, problemstilling og metodeval

Malet med forskinga er forstd meir om korleis rektorar opplev leiarrolla i skulen, og korleis
denne da kan bli paverka av organisering. Eg ynskjer a fa fram eventuelle ulikskapar i
rekorrolla ved forventingar og krav, ut i fra organisering internt, kommunalt og nasjonalt. Ein
vil dermed sja nokon av rollene/oppgavene dei har og korleis det kan vera endre ved

organiseringa.
Med denne bakgrunnen er det utarbeida feljande overordna problemstilling:
Korleis kan variasjon i kommunal organisering paverka rektorrolla?

For a svare pa denne problemstillinga sag eg det som hensiktsmessig a bruke ein kvalitativ
tilnserming, kor det vart brukt intervju for a innhenta datamaterialet (empirien). Mykje av det
teoretiske utgangspunkt var leiarteori, interne organisering pa skulen, organisering i
kommunen og forventingar fra det nasjonale nivaet. | den interne organiseringa vil fokuset
vera bruk av teamleiing og leiarteam. Ved den kommunale organiseringa vil
organiseringsstrukturen med tradisjonelle etatsmodellen, to-niva modellen og hybridisering
sta sentralt. Medan i den nasjonale forventningar vil eg trekke fram rektorutdanning og staten

sin sektororganisering/sektorband.

Eg vil her presentere nokon forskingsspgrsmal som vil kunne hjelpe a svare pa

problemstillinga, «Korleis vil variasjon i kommunal organisering paverke rektorrolla?».



Forskingsspgrsmal

Kva oppfatning har rektorane av fagleg kvalitet?
Korleis stillar rektorane seg til rettleiing og pedagogiske sparsmal.
Kva oppfatning har rekororane av utvikling og endring?

Korleis opplev rektorane det gkonomiske ved skuledrifta?

Korleis opplev rektorane sin leiarrolle ?

Spersmala tar fram nokon viktige funksjonar/oppgaver hja rektoren, og vil dermed vera med a
gjera det lettare & sja ulikskap ved variasjon i kommunal organisering.

1.3 Oppgava sin struktur og innhald

Innleiingsvis vert det beskrive bakgrunn og grunngjeving for oppgava sitt innhald. | den
teoretiske delen (del 2) vil det farst vera ein teoretisk tilneerming. Vidare vil det vera ein
beskriving av kva leiing er, rolleteori og organisasjonstypar. Deretter ser ein pa rektoren og
endringar i skuleleiar sin funksjon. Etterpa kjem rektorskulen som nasjonale krav og
forventingar. Kommunestruktur og kommunal organisering, med to-niva og tradisjonell
organisering er neste punkt, for det til slutt blir klargjort for sektorband i den statlege

organiseringa.

| metodedelen (del 3) blir det lagt fram den metodiske tilnaerminga brukt i oppgava og
formalet bak bruken av denne. Det vil bli skildra undersgkinga sin gjennomfgring, korleis eg
har analysert funna, dei metodiske avgrensingane og dei etiske vurderingane ein gjer i
forskinga.

Ved presentasjon av data (del 4) blir det farst tatt fram pa likskap mellom rektorane, for ein

ser pa svara fra dei individuelle rektorane.

| analyse og drgfting (del 6) blir det drefte viktige moment fra presentasjonen av data-en,
basert pa forskingsspersmala. Denne delen startar med organisering, far ein gar vidare med
fagleg kvalitet, rettleiing og pedagogiske sparsmal, det skonomiske ved skuledrifta, endring
og utvikling, og til slutt rektorrolla.

Til slutt i oppgava er det ein Konklusjon (del 6). Denne vil svare pa problemstillinga «Korleis
kan variasjon i kommunal organisering paverka rektorrolla?», ut i fra forskingssparsmala

presentert i analyse og drgftingsdelen.



2.0 Teoretisk tilneerming

Strand (2007) forklarar at leiarfunksjonar er meint til & ivareta «organisasjonen sine
livsfunksjonar». Dette med bade sikring av indre oppslutning mal og midlar, samt handtering
av organisasjonen forhald til omgivnadane. Med leiarrolle meiner ein forventingar til kva
leiarfunksjonar som skal bli ivaretatt og korleis dei skal gjerast. Ein vil i denne oppgava ta
utgangspunkt i eit kontekstuelt perspektiv, det vil seia at leiarskapsfunksjonar og leiarrolla er

avhengige av dei samanhengane dei inngar i (Pettigrew, 1987; Ferlie m.fl., 1996).

Leiing vil ut i fra konteksten kunne variera, ved ulike organisasjontypar eller ved trekk
innanfor ein sektor, fag eller bransje. Ein kan i denne samanheng sja pa skulen som institusjon
og pedagogikk som fag og profesjonen hja rektorane (Finstad & Kvale, 2004, s. 166).
Skuleleiing vert i denne samanhengen ivaretaking og utgvingen av leiarfunksjonar, leiiarrolle
og leiiaroppgave som angar og far betyding for skulen bade pa det einingsnivaet, det

kommunale, samt det nasjonale nivaet (ibid).

Finstad og Kvale (2004) gjer ein antakelse om at leiing som eg ogsa Vil sja pa som relevant i
denne oppgava. Dei tenkjer at leiing i skulen skjer i spenninga mellom tre interesser, som kvar
har sine oppfaningar. Desse oppfatninane vil vera med a gje forventningar til skuleleiinga, og
paverka rolleutforminga til skuleleiararen. Den farste av desse er dei driftmessige
betingelsane som er representert av kommunen som er skuleeigar, som har driftansvar, samt
elevar og foreldre og andre lokale interessar. For & fa fram krav og forveningar her vil eg sja
pa den kommunale strukturen med to-niva, tradisjonell og hybrid organisering, samt den
interne organiseringa pa skulen. I den andre finn ein det som kan beskrivast som
Fagforventningar. Dette er dei ideane som ligg til rette for pedagogiske utvikling i statlege
utformande tiltak, kor pedagogiske og politiske ekspertar star i forfront som padrivarar bade
nasjonalt og regionalt. I dette vil ein i hovudsak sja pa rektorutdanninga sin krav og
forveningar beskrevet ved kompetanseomrada, som er basert pa rammeverk utvikla av
utdanningsdepartementet, samt sja pa den nasjonale sektororganseinga. Den siste interessa
kjem fra yrekesforventningar, dette vil mindre grad trekkje fram i oppgava. Men desse desse

forveningane vil ofte omhande den treninga rektorane har i sine fag, da som pedagogar.



Fagforveningar

Drift av skule Yrkesforveningar

Figur: Skuleleining i speningsfelt mellom kommune, stat og profesjonsinteressar (Finstad & Kvale, 2004, s. 167)

2.1 Leiing

Leiing kan beskrivast som eit sett med roller, og rolleomgrepet kan i organisasjonssamanheng
bli bruk saman med omgrepet funksjon. Ordet leiing er tvetydig og beskriv personar som
utfgrar leiinga, og da aktiviteten dei utgver ved a vera leiar. Denne tvitydinga ser ein ogsa
med det engelske ordet for leiing, «management». Leiing er dermed eit omgrep som me fyller
med innhald ut i frd utfgringa av denne. Vidare er funksjonsomgrepet knytt til at serskilde

rolle utfgrar eller bidrar til seerskilde funksjonar eller verknadar (Strand, 2007, ss. 17-18, 21).

Det er ingen direkte disiplin for leiing, men heller kunnskapsblokker fra mange felt. Ein har
da ikkje eit klargjort utgangspunkt eller ein «riktig» definisjon. Det har blitt beskrive at det er
nesten like mange definisjonar pa leiing som pa personar som har prgvd a definera omgrepet
(Emstad & Angelo, 2015, s. 28). Leiing som fenomen vil da vera avhengig av vart
utgangspunktet og vare eigne briller. (Strand, 2007, ss. 24-25). Det er dermed stort tal omgrep
og definisjonar som karakteriser leiing. Dei kan ga pa eigenskapar til individet, pa
maktbehovet eller radsnarheit. 1 tidlegare forklaringar av leiaren har tanken om at visse
eigenskapar eller personar eigna seg som leiar vore sentral. Dgme slik teori kom allereie pa
1800-tallet med «store menn teorien» («Great Man» theory) til Thomas Carlyle (Carlyle,
1904), som meinte heltar hadde forma historia gjennom sine eigenskapar. Eigenskapsteori har
vore mykje diskutert i eit leiingsperspektiv, kor ofte skildringar om at personen skal vera
omgjengeleg eller ha trong for makt ofte blir gjenteken. Ein tenkjer da at eigenskapar som a
vera omgjengeleg er god eller kanskje til og med ngdvendige for a kunne operera som leiar
(Strand, 2007, s. 19).

Andre har i leiarskapsteori sett pa ferdigheitar som er ynskjeleg for ein leiar. Her tenkjer ein at

dei personlege eigenskapane er stabile, medan ferdigheitar kan lzerast. Dgme pa slike



ferdigheitar kan vera faglege kunnskapar eller korleis ein gar saman med andre menneske
(relasjonsarbeid). Ferdigheitene blir da brukt for & «karakterisere ideelle krav til
arbeidsledelse, mellomledelse og toppledelse» (Strand, 2007, s. 19). Pa lik linje med
eigenskapsteori far ein her ofte ei omfattande liste, kor det ikkje er eintydig kva
ferdigheitar/eigenskapar som skal vera med. Det vil ogsa vera vanskeleg ut i fra ferdigheitar

til leiaren a forklara arsak-verknad i organsjonar (Strand, 2007, s. 19).

Ein del av leiarteorien gar pa korleis bestemte formar for atferd er hja leiaren. Dette har blitt
sett pa gjennom atferdsstudiar, kor ein vil sja kva ein leiar faktisk gjer og da tar eit oppgjer
med tidlegare normativ farestilling om kva ein leiar bar gjera. Dette gjer ein for sa & kunne
karakterisere typiske mgnstre for ein leiar. Atferda klassifiserast her ofte gjennom & vera
menneskeorientert eller saksorientert. Kor ulik atferd vil gje ein leiarstil, og tilpassing av
denne leiarstilen vil gje ein situasjonshbestemt leiing. Strand (Strand, 2007) er klar pa at
tidlegare atferdsstudiar ikkje har gitt noko konkluderande om kva ein leiar faktisk gjer,
mellom anna grunna at forskninga inneheld mange komplikasjonar. Likevel er det mogleg a
sja nokon samanhengar med korleis leiaren kan innretta seg for & behalde si operative evne,
som at leiaren bgr gje rom for refleksjon og samanhengane arbeid i stille stunder (Strand,
2007, ss. 19, 131, 146).

Ved ein funksjonstankegang er det moglege a angi ulike leiaroppgaver og leiarrolle. Dgme pa
ein slik funksjonstankegang vil vera rollefunksjonane til Adizes (Adizes, 1979) som ogsa
Strand (Strand, 2007) brukar i sine empiriske spgrsmal for a fa eit heilskapleg bilete av
rektorrolla. Adizes legg fram dei fire rollene produsent, administrator, integraor og
entreprengr. Desse rollene er i nokon grad er overlappande og manglar noko klart skilje i
kategoriane, men vil ogsa kunne fruktbar a bruke pa skulesektoren og skuleleiarrolla. Eg vil i
mindre grad bruke desse i analysen, men referer heller til omgrepa lagt fram av Glosvik m.fl.
2014 (Glosvik m.fl., 2014), der fagleg leiar er i steden for produsent, lokal administrator for

administror, pedagogisk leiar heller enn integrator og endringsleiar for entreprengr rolla.

2.2 Rolleteori

Mange forskarar har studert pa kva leiarar gjer for a finne samanhengar mellom atferd og
produktivitet. Dei presenter deretter ofte eit sett med rollar som dei tenkjer ein leiar bar
inneha. Eg vil som nemnt ovanfor fremije litt dei fire rollene til Adizes, men ogsa andre har

ogsa lagt fram ulike rollefunksjonar hos leiaren, til demes Mintzberg og Lotsberg.
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Henry Mintzberg (Mintzberg, 1973) legg fram fem mekanismar med tanke i a forklare korleis
organisasjonar koordinerer arbeidet sitt. (1) Den uformelle koordineringa som ofte skjer pa
«golvet», og kan beskrivast som handlingar eller lgysningar som skjer med det same som
problema eller oppgava kjem opp, kor lgysninga blir pa ein enkel og uformell mate. (2) Den
andre koordineringa handlar om at nokon far direkte overordna ansvar over andre. (3) Den
tredje handlar om a standardisera arbeidsprosessane sann at alle veit kva dei skal gjera.
Dgme pa dette kan vera & arbeide pa samleband. (4) Standardisering av produktet, handlar til
demes om at ein taxisjafer blir ikkje fortalt korleis dei skal na destinasjonen, men heller kva
destinasjon dei skal til. (5) Den siste koordineringa gar pa at ein kan Standardisera

kunnskapar og ferdigheitar. (Dalin, 1987, s. 278)

Mintzberg tenkjer at desto meir kompleks arbeidet er, desto meir vil tilsyn og koordinering
bevege seg mot standardisering (spesielt arbeidsprosessane). Han er ogsa klar pa, pa lik linje
med andre forskarar (Larsen, 1993 og Strand, 2007) at leiiarrolla ma sjaast i samanheng med
korleis organisasjonar er organisasert pa, og da til demes korleis koordinerina i

organisasjonen skjer.

«...pd skoler, finner vi en form for koordinering som i hovudsak er en stanstadrdisering av

kunnksper, ferdigheter og metoder». (Dalin, 1987, s. 279)

Ut i frd sin organisasjonsteori legg Mintzberg fram fleire moglege leiarroller. Til dgmes
mellommenneskelege roller, informasjonsroller og beslutningsroller, som han i kvar av desse

drar fram ulike roller, til saman ti stykk (Dalin, 1987).

Ichak Adizes (Adizes, 1979) pa same mate som Mintzberg har drgfta leiarrolla. Han har
arbeidet med dei fire rolleomgrep (funksjonar), administrator, entreprengr, produsent og

integrator.

«Administratoren legger til rette for at prosesser kan forbedres. Entreprengren ser muligheter
og hjelper lzrerne til & tenke kreativt slik at prosesser kan fornyes. Produsenten er opptatt av
prinsipper og resultater og hvordan refleksjon over disse kan fares tilbake i prosessene og
gjere dem mer robuste. Integratoren motiverer, samler og forener slik at handling blir bedre

informert.» (Jenssen, 2011)

Administratorrolla har ogsa i oppgava a sergje for best mogleg forvalting av gkonomien og
ressursar, for at produksjonen skal verta mest effektiv. Entreprengrrolla vil oppretthalde

kreativiteten i organisasjonen, ta initiativ for forbetringar, og vera ein aktiv deltakar i
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fornyingsprosessar. Produsentrolla, her er hovudoppgava a sja til at organisasjonen sine
viktigaste oppgaver blir utfert. Medan Intergratorrolla skal oppretthalde dei
mellommenneskelege oppgavene, oppfordre og jobbe for samarbeid, utfare konfliktlgysingar,

samt ta del i utviklinga til dei profesjonelle (Dalin, 1987, s. 279).

2.3 Organisasjonstypar

Strand (2007) legg fram fire organisasjonstypar for leiing som han meine er grunnlagande, og

gir eit vidare utgangspunkt for a sja pa leiartypar, leiarrolle og organisasjonsfunksjonar.

«Det er byrakratier og ekspertorganisasjoner, preget av regler, styring og orden, og

gruppeorganisasjonar og entreprengrorganisasjonar» (Strand, 2007, s. 124)

Klassifiseringa av organisasjonstypane til Strand (2007) er langt pa veg foreinleg med
Mintzberg sine organisasjonstypar (1989).

Alle desse organisasjonane byr pa ulikskap for leiing, kor ein kan tenkje til seg det typiske i
kvar leiarrollene. I byrakratiet vil utgangspunktet til leiaren vera sin erfaring og sakkunnskap
om reglar, som ein administrator eller systematisk leiaren. VVed ekspertorganisasjonen er det
den erfarne og god tilpassa fagpersonen som leiar, produsenten. | entreprengrorganisasjonen
er det den omgjengelege entreprengren, med mykje idear og mot. Medan det i
gruppeorganisasjonen er leiaren som ein integrator, som hjelper gruppa a halde saman og
samarbeide.

Organisasjonstypen som har blitt sett pa som mest relevant for skulen (profesjonelle skulen),
er det Mintzberg kallar fagbyrakratiet eller det profesjonelle byrakratiet, som Strand kallar for
ekspertorganisasjonar. | det profesjonelle byrakratiet er den ikkje den formelle leiinga
viktigaste, men heller dei profesjonelle yrkesutgverane (leerarane). Mange leiaroppgaver kan

da bli ngytralisert, sidan den

«Viktigaste styringsmekanismen er den felles treningen ekspertane har i sitt fag, og

kommunikasjon som skjer pa bakgrunn av det» (Strand, 2007, s. 271).
Samt at,

«Stadardrollen for ledere i ekspertorganisajon er nar knyttet til rolla som fagkyndig»
(Strand, 2007, s. 270).

Rektor eller skuleleiar er da tett knytta opp til arbeidsprosessar og vurdert etter faglege

resultata dei oppnar, samt den faglege statusen dei har pa skulen. Strand (2007) vil
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katogoriesera leiaren i ein ekspertorganisasjonorganisasjon som a ha ein produsenten
funksjon. Ekspertorganisasjonar i offentlege vil kunne vera preget av byrakratiet, kor ein til

dgmes ma ta hggde for mange lovar og forskrifter.

For det om skulen blir beskrevet som eit fagbyrakrati, til dgmes i den tradisjonelle rektorrolla
(under 2.5.2) (Lotsberg, 1997), vil rektoren ha ei variert rolle som i ein eller annan grad gar

innom alle dei for fire organisasjonstypane og tilhgyrande funksjonane.
Ved eit kontekstperspektiv ser ein pa

«Organisasjoner som unike situasjoner, som unike sammenhenger der det skal utaves en
aktivitet vi kaller ledelse, der det blir forventet bestemte handlinger eller bestemte oppfaersel

fra de som kaller seg ledere» (Glosvik m.fl., 2014, s. 73)

Ein kvar organisasjon er da unike hendingar, og betyr at leiinga til ein viss grad er tid og
avhengig av stad. Ein kan ogsa sja for seg at skular har ein kontekst som skiljer seg ut fra
andre organisasjonstypar, ved at kvar skule er unik og har dermed sin unike kontekst. Dette
kan forstaast som den konteksten alle organisasjonar er i, men kor ein samtidig samensatt
leiiarkonteksten med dei fire idealtypiske rollefunksjoar som underkontekstar. Desse
rollefunksjonane er idealtypiske, slik at leiing i verklegheita vil besta av ein variasjon og miks
av leiarfunksjonane (Glosvik m.fl., 2014, ss. 73-74; Strand, 2007, ss. 21, 28) . Til dgmes kan
ein skuleleiar framsta med mykje produksjonleiing og adminastrasjon, passeleg integrering og

lite entreprengrskap.

Dei fire organisasjonstypane gjev ulike betingelsar og moglegeitar for leiing. Dei legg da
(saman med tid og stad) faringar for korleis leiiaren handlar og orienterar seg. Det vil vera
variasjon i organisasjonar, sidan dei er pa ingen mate ikkje uforandrelige. Dette gjer slik at
betingelsar og ufordringar for leiing i den enkelte organisasjonen vil variera bade i sin faste

form, men ogsa i overgangar mellom organisasjonformar (Strand, 2007, s. 259).

2.4 Rollefunksjonane: Produsent, Administrator, Intergrator og Entreprengr
(PAIE)

Rammeverket for korleis leiing verkar og kva handlingar desse bestar av er
organisasjonstypar og deira rollefunksjonar (Glosvik m.fl., 2014, s. 69). Ein har tidlegare
beskrive, med leiarrolla tenkjer ein forventingar til kva leiarfunksjonar som skal bli ivaretatt
og korleis dei skal gjerast (Finstad & Kvale, 2004, s. 166).
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Knytta til organisasjonstypane sine forutsetningar og moglegheitar kjem Strand (Strand 2007)
med fire rolleomgrep eller rollefunksjonar. Desse omgrepa har bakgrunn i Adizes (Adizes
1980) sine omgrep, samt klar inspirasjon fra fra idear og tenking fra strukturfunksjonalismen,
blant annet fra Quinn (Quinn & Cameron, 1988).

Stand (Strand, 2007) opererar med eit moderne funksjonsperspektivet/ modifisert
funksjonsperspektiv. Dette er eit funksjonsperspektiv med tillegg og modifikasjonar. (Stand,
2007, s. 255). 1 eit slikt perspektiv vil organisasjonstypane vera funksjonelle for spesifikke
oppgave, kor strukturen reflekterer desse oppgavene. | det moderne funksjonsperspektivet er
leiarrolla ei instrumentale rolle, men at dei pa ingen mate er endelege. Ut i fra press,
spenningar og ulike oppfatningar kan leiarane oppfatte rollene ulikt. (Strand, 2007, ss. 246,
255)

Organisasjonstypen byrakratiet kan her knyttast opp til ein administrator funksjon.
Ekspertbyrakratiet kan knyttast opp til produsentfunksjonen. Gruppeorganisasjonar har
tilherigheit til ein integrator funksjonen. Medan Entreprengrorganisasjonen kan knyttast opp

til entreprengr funksjonen.

Desse omgrepa kan vidarefgrast «direkte» til skulen, kor det vil vera mogleg a bruka andre
omgrep. Dei «nye» omgrepa nar funksjonane er direkte lagt til skulen er, fagleg leiar i staden
for produsent, lokal administrator for administror, pedagogisk leiar heller enn integrator og
endringsleiar for entreprengr (Glosvik m.fl., 2014)

Fagleg leiar vil vera sterk bunden til rolla som fagkyndig. Ein vil bli vurdert ut i fra kva
resultat ein oppnar, da i fra dei arbeidsprosessane ein er jobbar i og den faglege statusen ein
har. Med produsentfunksjonen vil ein jobbe for & paverka og forbetra prestasjonar og
maloppnaing. Ein fagleg leiar vil kunne paverka dei tilsette sitt arbeid, men da ofte pa ein
meir avgrensa mate. Leiaren kan jobbe for & oppretthalda faglege standarar, rettleie og
fremme talent og inovasjonar. Han eller ho kan beskytte den faglege fridomen under klare
normer, samt leggja til rette for kollegial samhandling (Strand, 2007, ss. 270-272). | det korte
vil det i oppgavene til ein fagleg leiar vera viktig a etablera klare mal for prestasjon og ein
standard for atferd. Samt ma han eller ho sgrgje for gode problemlgysingar og eit godt resultat
for oppdragsgivar og brukar. Ein god leiar i ekspertorganisasjonen vil ein la folk gjera det dei
er gode til, og heller leggje til rette for gode forutsetningar slik dette kan farekomme (Strand,
2007, s. 261).
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Den lokale administratoren har klare krav til & ivareta organisasjonen si rutinemessige
verksemd og passe pa avvik ikkje skjer. Dette vil ein som oftast gjera gjennom kunnskapen
sin til rutinane, prosessane, prosedyrane og dermed kunne vurdera om dei om rutinane
stemme med dei overordna prinsippa, direktiv eller forandringar som skal setjast i verk. Det
vil vera lite bruk av skjgnn og sveert sterk bruk av regulering pa kva ein kan gjere. Oppgave
ved ein organisasjon med mykije bruk av det administrative a kjenne til og handheva reglar,

tilpassa reglar og systema, samt unnga feil og forstyrringar (Strand, 2007, ss. 261. 263-264)

Ein pedagogisk leiar handlar om a skape og vedlikehalda relasjonar blant tilsette, at ein
jobbar saman, og skapar ein identitet og motiv for det ein gjer. Det vil som leiar ogsa vera
viktig 4 danne ein samhgyrigheit i kollektivet og fa oppslutning rundt mal. Det ma vera eit
klart forhald til omverda, kor ein til demes & formidlar strategisk informasjon eller beskytta
gruppa fra det ytre, som oppdragsgivar og overordna myndigheit. (Strand, 2007, ss. 261, 283-
284).

Endringsleiar ma drive for & skape nye moglegheiter. Han eller ho minkar grenser mellom
jobb og fritid, og dannar ofte vennskap eller forbindingar med personar utanfor det formelle.
Dette blir ofte beskrive som ei «rolle for dem med spesielle evner driv og fokus» (Strand,
2007, s. 287). | denne leiarfunksjonen vil resultat telje mykje, kor maten ein arbeidar pa og
metodane ein brukar er for & fa eit godt resultat (Strand, 2007, s. 261).

2.5 Rektoren

2.5.1 Den tradisjonelle og moderne rektoren
Dag @yving Lotsberg (Lotsberg, 1997) legg fram to reindyrka leiarmodellar for rektoren i den

norske grunnskulen, den tradisjonelle og den moderne rektoren. Desse er to idealtypar som
blir brukt for fram spenning i rektorrolla, samt dei motstridane krav og forventingar som
rektoren har (eller har hat). Lotsberg meiner det har skjedd «overgang fra ein «gammal» til
ein «ny» rektorrolle» (Lotsberg, 1997, s. 323). Stat og kommune legg opp til at rektor i starre
grad er arbeidsgivar og ein klar leiar, heller enn som var den tradisjonelle rektoren blir som

var den fremste blant likemenn.

Lotsberg har skissert modellane ut i fra litteratur om skuleleiing og skulen som organisasjon
kor den tradisjonelle rektorrolla er basert pa «klassiske» artiklar rundt skulen som
organisasjon, samt utredning og eit historisk overblikk av rektor sin rolle, funksjon og plass i
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den norske grunnskulen. Medan den moderne rektorrolla har eit utgangspunkt i det som var
nyare offentleg utredning og idear for korleis den framtidige rektorar i den norske
grunnskulen bgr (normativt) opptre (Lotsberg, 1997).

Larsen (Larsen, 1993) beskriv at det var aukande oppmerksemd og fokus (trend) mot
offentleg leiing pa 80 og 90-tallet, noko som gav ein bevegelse fra fag/profesjon mot
administrasjon og «manegement». Organisasjonsformer i kommunar var med pa denne
motebglgja, kor mange kommunar i Danmark (samt Noreg) etterlikna organisasjonsforma til
kvarandre. Denne strukturendringa medverka til atferdsendring hos aktgrane i

organisasjonen/kommunen (politikarane, leiarar, medarbeidarar og brukarar) (Larsen, 1993).

2.5.2 Tradisjonelle rektorrolla
| den tradisjonelle rekotorrolla hadde skuleleiaren ein avklart stilling i byrakratiet. Dette betyr

at han har ein avklart stilling til dei overordna myndigheitene, men ogsa til leerarar, elevar og
andre tilsette ved skulen. Rektor var ofte leerar og hadde ein funksjon som overlerar, med
myKje tilsyn og inspeksjon. Han vart ofte betrakta som den fremste blant likemenn, og
dermed ein lzrar med tilleggsfunksjonar. Den tradisjonelle rektoren blir da eit deme pa leiar i

ein organisasjon kor rektor sine leiarfunksjonar er dyssa ned (Lotsberg, 1997, s. 327).

«En historisk analyse av rektorfunksjone i norske grunnskole, viser at behovet for en

egen leder i utgangspunktet var administrativt begrunnet. (Lotsberg, 1997, s. 328)

Den tradisjonelle rektoren sin leiarfunksjon kan ein da sja i samanheng med det profesjonelle
byrakratiet (Mintzberg, 1979) eller som ein «Professional Organization» (Mintzberg, 1989).
Skulen blir i det profesjonelle byrakratiet betegna som ein organisasjon kor den formelle
leiianga ikkje det viktigaste, men heller dei profesjonelle yrkesutgverane (leerarane). Leaerarane
har autonomi til undervise og velje styremate utan rektor sin direkte innblanding. (Lotsberg,
1997, s. 328). Leiaren og administrasjonen har heller moglegheit til & paverke indirekte, til
dgmes ma leiaren ordne opp i problem mellom lzrarar (dei profesjonelle ansatte), samt jobbar
rektor med styringsnivaet ovanfor (kommunen eller staten) som sett nokon av grensene for
kva skulen skal og kan gjere (Mintzberg, 1989 s. 180). I det profesjonelle byrakratiet vil det
vera sentralt & arbeide for a sikra seg eit finansielt grunnlag, men for ein rektor i den norske
grunnskulen vil dette vera sikra pa ein heilt anna mate enn til demes for private profesjonelle

byrakrati.

Den tradisjonelle rektoren har ... blitt presset i retning av d ivareta en meir

adminsterende og stabiliserende funksjon» (Lotsberg, 1997, s. 329)
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2.5.3 Den moderne rektoren
Den moderne rektoren har ein sentral rolle som den formelle leiaren i skulen. Rektorrolla har

her ein klarare arbeidsgivarrolle, kor det er eit klarare skilje mellom lerarrolla og rektorrolla.
Dette vil vera motsatt av den tradisjonelle rektoren, som nemnt tidligare ofte blir beskrevet
som beste blant likemenn, medan den moderne rektoren (skuleleiaren) er heller definert som

arbeidgivaren sin representant (Lotsberg, 1997, s. 331)

Ved nye krav frd myndigheitene si side har det blitt gitt eit intrykk og eit ynskje om ei
forkyving av rektorrolla som administrator mot ein inspirator. Gjennom auka malstyring i
skulen blir det argumtert for at kommunenivaet fekk ein sterre betydning, kor skuleleiiar fekk
ein klar funksjon som skulle iverata deira interesse for a na dei oppsatte mala. Til dgmes
gjennom St.meld. 37 (1990-91) vart det arbeida mot nasjonale mal, kor rektor skulle vera
padrivar for dette. Malstyring vert da tenkt som den framtidige overordna styringsformen
innanfor skulen, kor mal og resultatstyring medfarte ei fritilling av dei enkelte skulane, samt
gav rektoren ei viktigare rolle. (Lotsberg, 1997, ss. 331-332)

Rektor har eit ansvar for & bruke pedagigsk utviklingsarbeid, kor det er eit ynskje om at
bakgrunnen for den pedagagiske virsomheita ligg i endringsorientering. Skuleleiar ma da vera
synleg i skulen sin kvardag, bade for lzrarar og elevar. | kravet om at rektor skal vera ein
pedagogsik leiar, ligg det ein orientering mot den virksomheit som fgregar i klasserommet,
men kanskje viktigare for den moderne rektor er det & skape sammeng mellom skulen og
omgivelsane rundt. Skulen blir viktigare og meir relevant for omverda elevane lev i, og med
det kjem fleire funksjonar og oppgaver om tilsyn, omsorg og oppdragelse pa «familiar» og

«samfunnet» sine vegne (Lotsberg, 1997, s. 332).

| rekruttering av moderne rektorar vil ein fravike prinsippet om at kvalifikasjonen nesten
utelukkande gar pa praksis om leerar, pedagogisk utdanning og fagleg tillegsutdanning.
Personlege eigenskapar og praksisutdanning utanfor skulen vil vera relevant, samman med ein
rekkje andre eigenskapar for a den moderene rektoren. Ein kan sja for seg eit kontinuerleg
tilbod om leiaropplering, ikkje minst for potenielle rektorar. Da vil dei ha gjennomfart
leiropplering far dei tiltrer i stillinga. (Lotsberg, 1997, s. 335).

Rektor er har da med gje skulen ein ny organisasjonsform, ein organisasjonsfor kor leiaren ma

samarbeide med kommunen og overordna for a fa etablert ordningar (Lotsberg, 1997, s. 335).
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2.5.4 Endringar i skuleleiar sin leiarfunksjon
Finstad og Kvale (2004) sag at skular tok i bruk nye organisasjonsformer bade internt, mellom

skulane, pa dei enkelte skulane og det overordna nivaa. Endring i skulen var klarast i
organiseringa internt og forhaldet mellom skulen og det overordna nivaet, dette med

innfgringa av to niva-modellen.

Dei sag ogsa at det kommunale nivaet paverka skuleutviklinga og var med a prege aktiviteten
i den enkelte skulen. Roktorrolla vart endra i ein meir administrativ retning, samtidig som
skular utviklar team med eigne teamleiarar som fungerte saman med rektor gjennom planutval
(Finstad & Kvale, s. 191).

2.5.5 Intern organisering
«det har utviklet seg en organisasjonsmodell for interne organisering i skolen som i starre

eller mindre grad tas i bruk i alle kommuner» (Finstad & Kvale, 2004, s. 168)
Teamleiing

Med ei ny internt orgnaisering, handla det mykje om oppretting av team av leerarar med
utganspunkt i trinn eller fag. Dette for at dei lettare skal kunne samarbeide og ha
samordningar av lerarar som delar ansvar og oppgave. Dette vil vera ein organisatorisk
lgysing, der ofte teamleiarane ogsa utgjer skulen sin «plangruppa». Ved store skular vil ein
finne mange parallell klassar, kor det er team pa kvart enkelt trinn. Medan ein pd mindre
skular har team pa hovudtrinna. | ungdomsskulen vil ein ogsa kunne finne organisering ut i
fra fag, dette slik at fagleerarar pa ulike klassetrinn kan samarbeide. P4 mindre skular vil dette
vera vanskelegrare sidan dei ikkje har same tal faglerarar (Finstad & Kvale, 2004, s. 168 ).

Mange kommunar har arbeida for & «profesjonalisera» leiarfunksjonen i «teama». Til dgmes
ved a gje administrasjonstid, mindre leseplikt eller betre lgnn. Leiarfunksjonen hja leerarar i
skulen som har hat stor variasjon i utforming og innhald. Varisjonen vil kunne komme ut i fra
starrelen pa skulen, eller om ein er eit sjgvstendig reultatomrade. Dette vil kunne «medfare
meir ansvar for rektor og saledes et behov for videre delegasjon til det pedagogiske
personalet» (Finstad & Kvale, 2004, s. 169).

Leiarteam

Det vil vareiera i kva grad teamleiiarar er med i skulen sin leiing, da i form av rektor sitt

leiarteam. Finstad og Kvale (2004) ser at denne formen for organisering der teamleiar er med
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i rektor sin leiargruppe kan gjere inspektgra sin rolle mindre relevant. Dette ved endring i

denne den tradisjonelle leiarstrukuren mellom inspektar og rektor.

Organisering der skule, barnehage og SFO er ei eining med felles lokale og felles leiing
bestaande av rektor, barnehagestyrar og SFO, verkar ogsa a bli meir normalt. Her ser ein at
det ma skiljast i leiinga mellom skule og barnehage/SFO, dette mykje pa grunn av ulikskap i
utdanningskrav og arbeidsordningar for tilsette (Finstad & Kvale, 2004, ss. 169-170).

Organiseringa vil da kunne gje meir koordinering for rekor og leiiarteamet.

Denne «nye» interne organiseing ser Finstad og kvale (2004) vil fa betydning for rektorrolla.
Dette ved at:

«utrykkes et behov for koordinering for skolen som helhet i kommunnen,...det synest som
«rommet» for leiing og ledelsesfunksjonen utvides ved at skolen framstar som tydleg definerte

enheter som ogsa ma kordineres og ledes» (Finstad & Kvéle, 2004, s. 168).

2.5.6 Organisering til det overordna nivaet.
«Rektor har varierende grad av autonomi og ansvar, avhengig av organisasjonsformen i

kommunen, det vil si om skolen er egne resultatenheter og om rektor har fullt resultatansvar»
(Finstad & Kvale, 2004, s. 170).

Finstad og Kvale (2004), Torsteinen (2012) og Opedal m.fl (2002) sag at fleire kommunar
innfarte to-niva modellen rundt 2000-tallet. Dette er ein administrativ organisering der ein gar
vekk i fra strukturar med administrative etatar, og heller mot ein meir «flat struktur», kor
fleire mal og resultatstyringstiltak vart brukt med utspring fra «<New Public Managements.
Chr.Monkerud m.fl. (2016) har i ettertid ved rapporten til NIBR (Blaka m.fl., 2012) at det har
vore ein «utflating» av den administrative strukturen, mot ein «flat struktur» som kan ha
stansa opp, eller blitt reversert (Chr.Monkerud m.fl., 2016, ss. 25-26). Dette vil eg komme

meir inn pa under delen organiseing (2.8).

Med ein ny organisering pa kommunalt niva (to-niva/resultateiningar eller hybridar) medferar
det ogsa nye krav og forveningar til skuleleiaren. I tillegg til forventningar om at rektor skulle
uteve pedagogisk leiing, skulle han eller ho na ogsa ivareta gknomistyring, adminitrasjon,
personalleiing, strategisk leiing og endringsleiing. Rektorrolla vert da meir ein
heilskapsfunksjon enn tidlegare, og liknar pa leiinga i andre oganisasjonar. (Finstad & Kvale,
2004, s. 170). Med to-niva organiseringa sag ein at mykje papirarbeid vart flytta ned til det
siste leddet, noko som gjorde slik rektor fekk redusert sin stategiske leiing med meir

admanistrativt arbeid. Det vart samtidig meir handlingsfridom og ansvar, samtidig som rektor
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i starre grad stod meir direkte ansvarleg ovanfor kommuneleiinga. (Finstad & Kvale, 2004, ss.
170-172).

Endring ved ulike forveningar

Skulen mgtar driftmessige forutsetningar fra eigarsida, til demes ved gkonomi og resultat.
Dette vil kunne endre forveningane til administrative og det organisatoriske. Pa nasjonalt niva
har ein faglege og pedagiske normar og stadarar som laereplan og reformar som eit fundament.
| sjalve lzerarprofesjonen vil ein finne fagleg kraft i bade departement, utdaningskontor, samt
fleire stadar i det kommunale nivaet. Med innarbeida normar, reglar og standarar for kva som
representerar ein god skule og undervisning vil dette representere intitusjonelle trekk som
farar til mykje like reaksjonar og tilpasningar (Finstad & Kvale, 2004, s. 173). Dgme pa dette

er rektorutdanning og nasjonal skuleutvikling som blir tatt fram seinare.

| den internt organiseringa ved var det ein tendest til endring i relasjonane mellom nivaa.
Seerskild med resultateiningar og toniva pa kommuneniva, samt teamorganisering inne pa
skulen. Ravik (1998) peikar pa tendesar av instiusjonaliserte standarar som heng saman med
refomrar, men ogsa trendar i organisasjon og organisasjonsutvikling. (Finstad & Kvale, 2004,
s.172)

Dersom ein tar for seg sentrale reformar og den gknomiske rasjonaliseringa, samt NPM pa
kommuneniva, meiner Finstad og kvale (2004) at det vert ein spenning mellom
leerarprofesjonen og dei administrative profesjonane som kommunen i aukande grad nyttar
seg av ved stying. Dei ser at skuleleiinga kan fa ei rolle som formidlar og mekling mellom
den fagleg, den profesjonsinterne og den kommunale tankesettet (Finstad & Kvale, 2004, s.
175).

Finstad og Kvale (2004) sett opp ein kategorisering av kommunar basert pa reform 97. Dei
legg fram fire typar, to med ein tradisjonell struktur og to med ein flat strukur. Her vil dei
mest sentrale & beskriv dei «refomvillige» kommunar og «nettverkbyggande» kommunar.
Reformvillige kommunar har ein etatstruktur, men kor det er ein felles utvikling i skulen som
blir iverksatt saman med kommunen. Nettverkbyggande kommunar har innfart ein flat

strukur, men kor det er tiltak med felles utvikling saman med kommunen.

Styringsdialogen er systematisk formidling eller kommunikasjon mellom nivaa. Desse kan ein
sja pa i to variantar, med kontraktsform og myndigheitsdialog. Kontraksform vil vera stying

gjennom «kontrakt», altsa budsjett, resurstildeleing og verksemdsplanar. | tradisjonelle
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strukuren gar styringsimpulsane via skulesjefen/sektorleiaren som da vil vera eit filter for dei
enekelte skulane. Med ein flat struktur vil dette styringsimpulsane ga fra gverste niva og
direkte til skulane som resultateiningar med utrykk for krav og forventningar. Med
myndigheitsdialog vil det omhandle skuleutvikling og sparsmal og iversetting av tiltak.
Denne dialogen er meint til & utvikla tenestenivaet slik at dei kan uteve det ansvaret dei er
palagt. (Finstad & Kvale, 2004, ss. 174-175). Her vil rektormgte som ein strategi om
brubygging vera sentral.

Rektormgte

Rektormgte bestar av alle rektorane i ein kommune og leiar for skuleadministrasjonen eller
tilsvarande. Forma pa mgta vil vareiar fra eit passivt forum for & ta opp praktiske spgrsmal il
eit aktivt utviklingsverkstad. Alle kommunar har det, og mete kvar fjortande dag vil ikkje
vera unaturleg. Blant dei reformvillige kommunane vil mgta bli aktiv brukt i ein
utviklingssamanheng. Medan det hja nettversbyggarne vil vera meir overlatt til den
skulepolitiske rolla som har dialog til radmannsnivaet. Dei vil da i den flate strukuren kunne
bli betre integrert i den felles leiinga i kommunen, og det kommunale felleskapet (Finstad &
Kvile , 2004, ss. 179-180).

2.6 Rektorskulen

Rektorutdanninga er eit statleg finansiert vidareutdanningstilbod for rektorar og skuleleiarar i
grunnskolen og vidaregaande opplaring. Denne utdanninga som er basert pa eit nasjonalt
rammeverk utvikla av utdanningsdepartementet pa oppdrag fra Kunnskapsdepartementet
(Grutle & Roald, 2016). Denne utdanninga vil vera relevant for a sja forventingar til rektoren

og rektorrolla fra det nasjonale nivaet.

Rektorskulen er 30 studiepoeng, kor alle som sgkar ma vera skuleleiar, til demes rektor,
inspektar eller avdelingsleiar. Utdanninga var pa praveperiode fra 2009 til 2014, men vart
vidarefart fra 2015 fram til 2020, kor utdanningsdirektoratet beskriv innhaldet i utdanninga
som nesten lik (Utdanningsdirektoratet, 2019). Grutle & Roald (2016) ser likevel at
«Lederens overveielsesevne kommer vesentlig meir til utrykk innenfor alle
kompetanseomrada» (Grutle & Roald, 2016, s. 98). Dei finn ogsa ein auka vekt pa at
skuleleiaren skal utnytta sitt pedagogiske og administrative handlingsrom, dette for a ivareta
det samfunnsoppdraget skulen har. Grutle & Roald (2016) stiller spgrsmalet om
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rektorutdanninga fangar opp utfordringar som har blitt trekt fram i utredningar, bland anna av

framtida sin skule fra utdanningsdepartementet (NOU 2015: 8).

«Rektorutdanningen skal bidra til at skoleledere blir bedre kvalifiserte til & ivareta
lederoppgavene i skolen. Utdanningen er ment som et supplement til gvrige tiltak skoleeiere
iverksetter, og formalet er a dekke skolelederes behov for statte og kompetanseutvikling»
(Utdanningsdirektoratet, 2019)

Den nasjonale rektorutdanninga byggjar pa eit likt rammeverk og har same hovudinnhald ved
alle utdanningsinstitusjonane som tilbyr utdanninga. Utdanningsdirektoratet beskriv kva krav
og forventningar dei har til rektorar, det er desse krava og forventingane som dannar
rammeverket og da hovudinnhaldet i utdanninga (Utdanningsdirektoratet, 2015). Krava og
forventningane fra utdanningsdirektoratet er delt inn i fem hovudomrade. Desse
kompetanseomrada er kjem ut i frd «omfattende dialog med skole- og fagmiljger og en bred
gjennomgang av forskning om ledelse» (Grutle & Roald, 2016, s. 85). Denne brede
gjennomgangen av forskinga om leiing har gitt kompetanseomrade som liknar
rollefunksjonane lagt fram hja Strand (2007) og Adizes (1980).

Kompetanseomrada er, 1. Elevane sine laeringsprosessar, 2. Styring og administrasjon, 3.
Samarbeid og organisasjonsbygging, 4. Utvikling og endring og 5. Leiarrolla. Dei fire farste
hovudomrade liknar pa dei tidlegare nemnte rollefunksjonane, produsent, administrator,
integrator og entreprengr, medan det siste hovudomradet (leiarrolla) tar for seg meir generelt

«din» eigen rolle som leiar.

| det farste hovudomradet Elevane sine leringsprosessar blir det tatt fram at rektor er
ansvarleg for leeringsresultat, leeringsmiljg og at ein skal jobbe for gode laeringsprosessar.
Samt at rektor skal passe pa at dei tilsette far rettleiing og hjelp til a skapa gode
leringsprosessar for elevane. Det ligg ogsa forventing om at ein rektor skal ha god
fagkompetanse og legitimitet, som gjer han eller ho kyndig til & ta faglege vurderingar og
passe pa at den faglege kompetansen pa skulen blir brukt til det fulle (Utdanningsdirektoratet,
2015).

Det andre hovudmalet Styring og administrasjon tar for seg at rektor star ansvarleg for
skulen sitt samfunnsoppdrag, og at han eller ho handlar pa vegne av hggare styringsniva

(myndigheita). Rektor ma kjenne til og falje lovar og forskrifta, ogsa i leereplanverket. Det er
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vidare eit ansvar for & ha ein god administrasjon, styring og kontroll pa skulen. Det vil vera
viktig for rektor & kunne leia tilsette i samsvar med vedtatt politikk. (Utdanningsdirektoratet,
2015).

Ved det tredje hovudmalet Samarbeid og organisasjonsbygging ma skulen fungera godt
som ein organisasjon. Rektor skal forsta at eininga er ein del av ein heilskap. Han eller ho ma
ha «evne til & byggje felleskap, medreknaprofesjonsfelleskap, arbeidsmiljg, samarbeid og
organisisasjonskultur....., slik at alle tilsette kan og vil stgtte kvarandre i dette arbeidet»
(Ibid). Ein ma da vera ein inspirator og ein konfliktlgysar som kan jobbe saman med andre, til

dgmes tilsette og skoleeigar (Ibid). Dette liknar pa Integratorfunksjonen.

Knut Stranden (2017) la fram ein rapport om «profesjonsutvikling i skolen» initiert av
utdanningsdirektoratet. Der sag han ut i fra praktisk erfaring av skuleutviklingsarbeid at dei
som far «best» resultat, er dei som legg til rette for organisasjonsleering. For det om rapporten
ikkje ngdvendigvis er representativ for alle skular, ser Stranden (2017) at det & utvikle ein
samarbeidskultur «ikke bare den viktigste faktoren, men ogsa den mest krevende» (Stranden,
2017, s. 21).

| det fjerde hovudmalet Utvikling og endring har rektor «ansvaret for utvikling og endring av
organisasjonen i takt med endringar internt og eksternt slik at organisasjonen til ei kvar tider
tilpassa oppgaver og kontekst» (Utdanningsdirektoratet, 2015). Det ma da passast pa at skulen
har kompetanse til & lgysa oppgaver skulen star ovanfor i dag og i framtida. Rektor ma her sja
endringar i skulen og samfunnet, slik at ein til demes ser korleis skulen sitt oppdrag kan bli
paverka. | dette vil rektor mate kunne stategisk leiing, leiing innafor utvikling og endring,

samt kompetanseutvikling (Ibid).

Det femte og siste hovudmalet er Leiarrolla. Til forskjell for dei andre mala ser dette pa
korleis det er ynskjeleg at ein leiar er heller enn kva ansvar ein rektor har. Han eller ho ma til
demes ha eit avklart forhald til sin eigen rektorrolle og leiarskapet, og fa vera klar pa kva som
gjer dette til ei god utgving av leiarrolla. Ein rektor kan ikkje vera like god pa alle omrada
nemnt tidlegare, men det er slik at rolla omfamnar mykje. «Det er ein heilskapsfunksjon og
ein integrande funksjon. Leiing er i prinsippet alt omfattande» (Ibid). For at ein Rektorrolla
skal ga rundt vil det vera viktig at leiaren kjenner sine eigne styrkar og svakheiter og tilpassar
dette til sin leiarrolle (Ibid).

Hovudomrada er med a sja krav og forventingar til rektorrolla. Grutle & Roald (2016) still

spgrsmalet om ein er pa veg mot ei ny rektorrolle. Dei ser utviklingstrekk i rekorutdanninga
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kan signaliserar ein endring i rektorrolla. Dette med eit auka fokus pa utforming av framtida
sin skule. Kor den enkelte rektoren skal til dgmes bruke det handlingsrommet ein har. (Grutle
& Roald, 20186, s. 95). Mourshed m.fl. (2010) har analysert skulesystem over ein ti-ars
periode. | vektlegging av profesjonsutvikling av skuleleiarar finn dei dette & vera «good to
great» (Jenssen & Roald, 2015, s. 13). Skuleleiarutdanning kan da vera med & gje forbetringar

i skulesystema.

2.7 Kommunestruktur

Kommunane sin organisering og verkemate blir regulert av Kommunelova fra 1993. Eit av
mala til denne lova var a gje kommunane starre fridom i det organisatoriske. Kommunelova
gav kommunestyret moglegheit til i starre grad & delegera avgjersle enn tidlegare, bland anna
til administrasjonssjefen (Christensen m.fl., 2010, s. 167). | 2020 vert det innfart ei ny
kommunelov. | den nye kommunelova kapitel 13 (del fem) ligg bestemming om
administrasjon. Det er sveert fa bestemmingar i denne delen, dette er eit utrykk for at det er i
stor grad vil vera opp til kommunane sjglv korleis dei veljar & organisera administrasjonen.
Dette var ogsa tilfelle med den tidlegare kommunelova. Tankegang om at leiaren for
administrasjonen skal forsette & ha det heilskaplege ansvaret ved a lede, greie ut og iverksette.

(Kommuneloven, 1993 og Kommuneloven, 2019).

2.8 Organisering

Norske kommunar organisera seg ulikt. Norsk Institutt for by og regionforsking (NIBR, 2002)
rekna med at omkring 40 prosent av norske kommunar har innfgrt ein organisering med flat
struktur eller to-niva organisering. Dette er i sin reinaste organisasjonsform to leiarniva, med
ein radmann og ein einingsleiar (Torsteisnen, 2012, s. 13). Mykje av dette kom av reformbglja
«New Public Management». Dette var ei reformbglje med nye idear om leiing, styring og
organisering, sterkt inspirert eit marknadsorienterte perspektiv. Blant annet ein utflating eller
fjerning av leiarniva (Opedal m.fl., 2002, s. 35)

Resten av kommunane har enten sektormodell, som ofte blir beskrive som den tradisjonelle
modellen, eller ein hybridisering av dei to modellane (flat struktur og tradisjonelle modellen).
Ein tradisjonelle organiseringa har tre eller fleire leiarniva. Eit deme pa slik organisering er
kommunar med ein radmann, sektorleiar og ein einingsleiar som til demes kan vera rektor ved
ein ungdomskule. 1 ein hybridisert modell vil det ikkje vera klare to eller tre leiarniva, eller
varierer pa nivaa. Dette vil ofte vera kommunar med to og ein halv leiarniva eller som har
klare avvik fra ein flat struktur eller sektormodellen. Dgme pa slik organisering kan i ein
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kommune kor eit i utganspunktet har tenkt at det skal vera ein flat struktur men kor
einingsleiaren (rektor) sin funksjon blir meir overordna, og det dannast eit delvis leiarniva

under med ein sterkare assisterande rektor.

2.8.1 Flat struktur

Flat struktur har fleire ulike namn (flat struktur, to-niva og einingsmodell), kor det ogsa kan
leggjast litt ulik forstding av desse. I innfgring av flat struktur i norske kommunar brukar til
Harald Torsteinsen (2012) beskrivinga resultatmodellen for ein flat struktur. Ein definisjon av
flat struktur kan vera ein organisasjonsform som har eit lavt mengd hierarkiske niva. Bruken
av uttrykket referer ofte til radmann aleine, men kan ogsa bety heile rddmannen sitt team
(Torsteisnen, 2012, ss. 13-14). Ein streng definisjon eller bruk av flat struktur med barre to
niva, ville vera problematisk for dei som har ein struktur som gar mot to og ein halv eller tre
leiarniva (Torsteisnen, 2012, s. 14). Ute i kommunane vil omgrepet «flat struktur» kunne bli
brukt om modellar med to, to og ein halv og tre administrative leiarniva. Kor det som er felles

er at dei rapportere direkte til radmannsnivaet (Opedal m.fl., 2002, s. 23).

Resultatmodellen
Omgrepet resultateining blir ofte brukt om eininga eller verksemd som har fatt delegert ein

del fullmakter innafor eit klart ansvar eller resultatomrade. Omgrepet har ikkje noko klar
definisjon sidan kommunar forklarar resultateining og da resultatmodellen i samanheng med
deira eigen struktur og ulik delegering av fullmakter (Opedal m.fl., 2002, ss. 6, 24).
Ungdomsskular vil kunne vera slik resultateiningar, kor blir delegert delar av drift, gkonomi
og personalsaker. Rektor som den gvste leiaren vil her bli beskrive som ein

resultatseiningsleirar.

Malet med ein flat struktur med tenestemodell eller ein hybrid er a fjerne eit administrativt
mellomledd, men til gjengjeld fa fleire sma einingar, kor det vil vera kort veg fra botn til

toppen.

Kommuneorganisering si betyding for leiing

Bodskapet bak reformideen til resultateiningar er at ei leiing har betydning for det personlege
leiaransvaret. Det er eit klar mal om at leiarar bar fra starre makt, myndigheit og fridom. Det
vil frigjera menneskelege og organisatoriske ressursar som i dag er bunden av byrakratiske og
hierarkiske organisasjonar og deira leiarstrukturen. Med a fjerne desse formene, vil ein
desentralisera resultatansvaret og den operative myndigheita lengre ned i organisasjonen. Det

er ein tanke at slik desentralisering vil gjere at dei tilsette tar meir ansvar, vera meir sparsame
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og kreativitet. Ein kommune som ein innfgrar ein flat struktur med resultateiningar vil ofte
argumentera for at ein blir meir kostnadseffektiv, far betre resultat og kvalitet, samt har eit
starre brukarfokus (Torsteisnen, 2012, ss. 13, 26-27). Med innfgring av resultatmodellen kjem
det ogsa nye arbeidsoppgaver. Torsteinsen (2012) ser at det det pa tre administrative omrade:

gkonomistyring, personalarbeid og koordinering.

Ved ein tradisjonell leiing har det vore ein organisering og styring som har blitt prega av
samarbeidskultur og forvaltiningskultur. Samarbeidsmodellen har kjenneteikn ved a vera
pragmatisk, lgysningsorientert dialog, kor ein prgvar a unnga konflikt og heller danne
konsensus. Forvaltningsmodellen bygger pa klassiske byrakratiske verdiar, som til demes
arbeidsdeling, hierarki og bruk av regla, noko som har vore sentralt i profesjonelle
organisasjonar. | tillegg har statlege myndigheita vedtatt ein rekke lover, forskrifter og
kontrollordningar, samt styringsmekanisme som gkonomiske tiltak for at institusjonar skal

jobbe pa «rett» mate. (Torsteisnen, 2012, s. 24)

Resultatmodellen representera da noko nytt og utforar den tradisjonelle organiseringa. Den
forsgker a fa inn ein bedriftsmodell i det som for mange kommunar er ein etablert
styringskultur. Eit av behova til resultatmodellen som vil paverke leiarrolle er tankesettet om

at ein ma spare og fa at mest ut av dei tenestene som blir gitt (Torsteisnen, 2012, ss. 25-26).

For ein einingsleiar (rektorar) vil tanken bak resultatmoddelen vera at dei far auka myndskap
og auka ansvar. Det blir ein personleggjering av einingsleiaren, samtidig som ein gjer dei
tradisjonelle administratorane om til ei gruppe operative leiarar som er meir straumlinjeforma.
Det er ein klar intensjon om knytte leiinga og den operative verksemda tettare saman, og
flytte mest mogleg av avgjerslemakta til den fremste linja, til dei som mgter brukarane dagleg.
Ein anna grunnleggande tanke bak reforma er at meir autonomi pa det operative nivaet, vil
fare til betre prestasjonar og betre resultat. Rektor som einingsleiar skal vera ein del av eit
kommunalt fellesskap av leiar, men samtidig vera tett knyta til det daglege arbeidet i eininga,
med lgyande dialog og samarbeid med tilsette og brukarar. Det et vil vera ein forventning at
rektor bade har elevane (brukarane) og kommunen sine interesser for auga nar han utever sitt

operative leiarskap pa einingsnivaet (Torsteisnen, 2012, ss. 81-82).

Det vil vera mange og komplekse forventningar til ein einingsleiar i kommunar med flat
struktur/resultateining, bade fra det myndigheita og det resultatorienterte, men ogsa fra eit
lokale og sentralt niva. Dette skissera Opedal m.fl. (2002) i ein NIBR-rapport, kor det blir lagt

fram som to dimensjonar, ein horisontal dimensjon kor ytterpunkta er myndigheitsorientert og
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«mangment»-orientert» og ein vertikal dimensjon kor ytterpunkta er lokal og sentral. Ut i fra
dette legg dei fram fire roller som ein einingsleiar kan operera som: assisterande radmann,
byrakrat, konsernmedansvarleg og bedriftsmedansvarleg. (Opedal m.fl. 2002; Torsteinsen,
2012, s. 82)

| ein tradisjonell forstding av den kommunale organisasjonen, vil vera kjenneteikn fra det
byrakratiske organisasjonsmodellen med hierarkisk autoritetsstruktur og klare underordningar
av administrasjonen under kommunestyret. Her vil einingsleiaren ha forventningar om a vera
ein embetsmann, som dermed har medansvar for heile organisasjonen, samt ein forventninga
om a leia ut i frd lovar og reglar innan vedtekne budsjettrammer, og dermed opptre som ein
lojal byrakrat. (Torsteisnen, 2012, s. 82)

Ut i frd d vera ein leiar i ein resultatmodell, blir det forventa at ein fungera meir som
assisterande konsernsjef og ein kommunal leiar. Kor ein vektlegg medansvar for heileskapet
og for kommunen sitt overordna resultat. Men sidan einingsleiar har avgrensa einingar blir det
ein kombinasjon mellom stor operativ fridom og stor ansvar for sin eining, som drift og
resultat. (Torsteisnen, 2012, ss. 82-83)

| tillegg til desse to dimensjonane vil ein einingsleiar matte forholda seg til interne rutinar og
system, etablerte organisasjonskultur og kollegar rundt seg. Det vil ogsa vera krav og
forventningar om profesjonalitet og raske lgysingar i tenesteyting og saksbehandling, fra dei
nasjonale myndigheita, men ogsa fra brukaren (Torsteisnen, 2012, s. 83)

Torsteinsen (2012) ser at einingsleiar orientar seg mot eigen eining, det vil seia at det
desentraliserte nivaet, og opptatt av yte gode teneste til brukaren innanfor dei profesjonelle
normer og gjeldande reglar. Eit bakside kan resultatmodellen kan vera einingsegoisme, der
einingane fokusera pa seg sjelv, heller enn kommunen sin heilskap. Han ser ogsa at dei
kommunane som seiar dei har flat struktur, ofte er ein sanning med modifikasjonar.
Kommunar har ofte med ein stab og statteeining som einingsleiarar og tilsette falar har
instruksmyndskap ovanfor resurseiningane, eller kommunalsjefar som fungera som eit eige
leiarniva. Det blir ofte vitna om ein stram gkonomisk styring i kommunar med flat struktur.
Einingsleiar opplev ofte budsjettrammene som diktar ovanfra. Det viser seg at det er tilsette i

tenesteyting som til dgmes skulen som opplev gkonomistyringa strammast.

Resultatmoddelen innebar i utgangspunktet ein sterk skilje mellom den kommunale
forvaltinga og dei semiautonome resultateiningar. Intensjonen var for det fgrste a kople leiing

direkte til den operative verksemda, og for det andre a gje einingsleiar full fridom til bruk av
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eininga sine samla resursar, kombinert med eit totalansvar for eininga sine resultat innanfor
gjeldande budsjett, avtalar og lovverk. Det var fleire kommunar som etablerte koordinerande
funksjonar pa tvers av eininga. Dette utfordra einingsleiaren sin fridom med tanke pa eigen
eining. Ein slik tilpassing innebar at einingsleiaren sin rolle vart endrar seg over tid
(Torsteisnen, 2012, ss. 125-126).

Torstein (2012) sag at det har skjedd spesielt to tilpassingar fra da resultatmodellen vart
innfert. Dette var at samanslaing til sterre einingar, og da sterre einingar gav stgrre avstand til
den operative verksemda i dei underliggande einingane. Det & ha ein tett kopling i mellom
leiinga og den daglege verksemda som er sentral i resultatmodelen, vart dermed svekka. Ein
sag 0gsa at dei som ofte beskreiv seg som to-niva, ofte i realiteten vart erstatta med ein modell
med tre niva. Ein kommunesjef i resultatmodellen skal fgrst og fremst vera ein fagleg
koordinator og radgivar i resultatmodellen, der makta ligg hos einingsleiarane. Nar desse
tilpassingane skjer kan nokon fgle at det fell mellom barken og veden, til demes ved at ein
kommunesjef blir meir enn den faglege radgivaren, eller at starrelsen pa eininga gjer slik at
einingsleiarrolla forandrar seg pa ein grunnleggjande mate. For i praksis skulle einingsleiaren
vera aleine, men kan tenkje seg at den operative leiarrolla vert justert ned, ved myndigheit
eller status (Torsteisnen, 2012, ss. 137-138)

Resultateininga var tufta pa ideen om maksimal delegering av myndigheit til det operative
leiarnivaet, samt ein overgang vekk fra hierarkisk styring. Ved & auke den operative fridomen
skulle gje betre resultat og prestasjon. Tilpassingane med gjennomfaring av mellomleiing og
hierarki, kan bli sett pa som innhenting av organisatoriske lgysingar fra den tradisjonelle
modellen. Men der ein behaldar mykje av den operative fridomen for einingsleiarar, men det
operative nivaet blir justert. Ein kan da sja at det utvikla seg ein form styring basert pa litt
gamalt og litt, bade fra etatsstyring og resultatmodellen. Dei ulike kommunane skapar ofte
sine eigne lgysingar og tilpassingar til lokale forhald, og faktorar internt og eksternt, sam dei

enkelte leiarar sine preferansar (Torsteisnen, 2012, ss. 138-139)

Det er oppleving av at sektortilhgyringa har overlevd resultateniga. | doktoravhandlinga til
Torsteinsen (2006) er det indikasjonar av at dette ser ut til vera sterkast innan skulesektoren.
Kor ein ser at tilhgyringa og tilknytinga er stabil og stikk djupt. Der det kan sja ut som at
einingsleiar ikkje finn seg til rette nar resultateiningar blir for store, til dels ved samanslaing
av einingar. Da kan ein miste kontakten med den operative verksemda. (Torsteisnen, 2012, s.
140)
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2.8.2 NIBR- rapportar

2002:

I NIBR (norsk institutt for by- og regionsforskning) sin rapport om flat struktur og
resultatenheter (2002) sag dei at det var mange norske kommunar som innfgrte eller gjekk
over til ein meir «flat» administrativ styringsstruktur. Dette samtidig som kommunane ofte
kunne etablera resultateiningar med stor tildelt myndigheit. Fleire einingsleiarar opplevde her
at dei hadde fatt «gkt armslag og starre innflytelse over eget arbeid og enhetens virsomhet»
(Opedal m.fl., 2002, s. 8). Dei falte at avgjersle kunne bli tatt raskare og tilpassa betre det
som skulle gjerast i eininga. | vanskelege skonomiske situasjonar som innstramming, kunne

dette vera mindre smertefullt vist ein sjglv mate ta gkonomiske grepa.

| rapporten kom det fram at det er helst blant verksemdsleiarar at arbeidsbelastinga kan verke
stgrre. Kor det da er meir administrative oppgaver enn tidlegare, som kjem i tillegg til det
faglege, kor ein blant anna held seg fagleg oppdatert og passe pa fagleg betring av eininga
(Opedalm.fl., 2002, ss. 8-9).

Ut i fra mangfalde i organisasjonsmodellane til NIBR rapporten (2002), ser dei at kommunane
ofte veljar & grunngjeva «sine egne definisjoner av hva som er en (god) flat struktur» (Opedal
m.fl., 2002, s. 10). Det er dermed ikkje noko form for standardmodell, men heller lokale
behova farer ofte til lokal tilpassing og utforming. Ein klar dimensjon som vil vera relevant
for dei fleste kommunar er, starrelsen. Dette er noko som det blir peiket pa og ma bli betrakta
og diskutert, saman med andre lokale behov i kommunar sine val av flat struktur og den
effekten den kan ha (Opedal m.fl., 2002, s. 10).

2016:

Fgr 2000 var det eit klart trekk at om at den administrativ organisering utvikla seg vekk i fra
ein struktur med administrative etatar, og heller mot ein meir «flat struktur». Kor fleire mal og
resultatstyringstiltak vart brukt med utspring fra «New Public Management». Medan NIBR
sin rapport fra 2002 sag at fleire kommunar gjekk mot ein flat struktur, fant ikkje
undersgkinga fra 2012 (Blaka mf.l. 2012:176-177) noko sarleg trekk mot at fleire
administrasjonssjefar enn tidlegare delegerte myndigheit, det var heller ein «utflating» av den
administrative strukturen, mot ein «flat struktur» som kan ha stansa opp, eller blitt reversert
(Chr.Monkerud m.fl., ss. 25-26)

Samtidig var det eit hggt tal kommunar som forklarar at dei variera kommunestrukturen. Det

betyr at mange av dei kommunane som tidlegare hadde svart at dei hadde ingen
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mellomliggjande leiarniva, na svarte at det varierte. | rapporten vell dei a tolke dette som at
det er ein «tendens til gkende differensiering mellom tjenesteomradene, slik at en (tidligere)
mer rendyrket «to-nivamodell» nd omgjares sektor for sektor.» (Chr.Monkerud m.fl, 20186, s.
80).

2.9 Sektorband

Fimreite m.fl (2007) tar utganspunktet i kommunane sin innlemming i velferdsstaten og det
samla nasjonale styringsverket. Dei argumenter for at det har skjedd ein nedgang i
sektorbaserte forhold mellom det sentrale og det lokale. Dette ut i fra studie av sentrale
myndigheita sin tillit til lokalnivaet (Fimreite m.fl. 2004). Dei konkludere med: At dei
sentrale institusjonane sin tillit til at kommune aktgrane sine moglegheit til & implementera
nasjonale vedtak er redusert. Den sentrale styringa har da stramma inn kontrollen for lokale
forhald, ved a til demes introdusera tiltak som til demes mal, standardisering, detalj
rapportering og rettar pa kva individet kan gjera (Fimreite m.fl. 2007, ss. 165-166).

Dei sag at ved ei ny kommunelov, samt reformkrav, kom det nye styringsstrukturar og
organisasjonsmodellar. 1 2004 var det under halvparten av norske kommunar som hadde ein
eller anna form for sektororganisering. Dei fleste av desse kommunane hadde ein
organisasjonskultur med eit mangfald av organisatoriske lgysingar. | denne perioden hadde
NPM tenking sttt sentralt, kor ein fekk ideal om mal og resultatstyring. Konsekvensen av
sektorbaserte reformar var da ein styrking av sektoren sentralt. Det vart etablert autonome
tilsyn, med omfattande rapportering og tilbakemeldingsrutinar. Kor einingar under fekk
mykje tilsyn som til demes evalueringsopplegg og kontrollrutinar. Denne standardiseringa
representerte nye styringsverkemiddel, og var ulik tidlegare styring og kontroll. Dei
underordna nivaa vil barre innfri overordna niva sine ynskjer og mal om det finnest sterke

insentiv og/eller sanksjonsmoglegheita knytt til tiltaka (Fimreite m.fl. 2004)

Ein av konsekvensane av at staten og forvaltningsapparata som kommunane vart tettare
innlemma i velferdsstaten gjennom reformar og styringsverkemiddel som endra karakter, var
mindre tiltru til kommunane. Fimreite m.fl (2007) vil hevde at tidlegare innlemming av
kommunane i velferdsstaten var basert pa ein form for tiltru, kor styringsverkemiddel i liten
grad var retta mot kontroll og oppfglging av kommunane sin oppgave lgysing. Innlemminga
basert pa NPM mekanismar tufta pa skepsis og mindre tiltru til lagare niva, som da kjem til

utrykk gjennom detalj kontroll-, tilsyn og rapporteringsordningar (Fimreite m.fl. 2007, s.181).
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Fimreite m.fl. (2007) ser at det er ein indikasjon at ein lokalt oppfattar at vaksande statleg
styring. Oppfatningar fra sentralt hold er ogsa at staten styrar kommunane for hard og for
mykje heller enn for lite, men at dei ma handtere dette med nye, sterke og sektorbaserte
styringsverkemiddel for & oppretthalde og styre integrasjon av kommunen (Fimreite m.fl.
2007, 5.187)

Adelen gyremerka tilskot har auka etter kommunelova, samt at det har blitt fleire lovar og
forskrifter som omfattar kommunane. Staten veljar da mal og resultatstyringsteknikkar
ovanfor kommunane. Standardiseringstiltak i form av palegg og minstestandardar, og

individuelle rettigheitar til velferda er deme pa slike verkemiddel (Fimreite m.fl. 2007, s.187).

Fimreite m.fl. (2007) vil dermed hevde at sjglv det & utforme politikk er under press fra den
mal- og restultatstyrte staten. Kor det ser ut til & vera vanskeleg a foreine tankane om lokal
autonomi, der forutsetningane er mal og middel som skal utformast lokalt, med eit mal- og
resultatstyringssystem der kommunane farst og fremst skal vera ngytrale og lojale
iversettingsinstrument for mal og verkemiddel. Resultata av dette kan vera ein bevegelse fra
rammestyring som inneberer at normer kan utformast lokalt, til ein detaljregulering som
impliserer at dei same normene gjeld for heile territoriet. Desentralisering knytte seg da til
primeer iverksetting, ikkje til politikarane sitt innhald og utforming. (Fimreite m.fl. 2007, s.
191). Formane for mal og resultatstyringsteknikkar ovanfor kommunane betyr at tanken om
separate og delvis autonome sferar er forlat til fordel for ein idé om integrasjon og fellesmal
pa alle niva (Fimreite m.fl. 2007, s. 191). Det blir stadig fleire verkemiddel som
grunnleggande sett er basert pa skepsis til iverksettande/underordna niva sine evne til

konsadseffektivitet og heilskapleg tenking framfor eigeninteresse.

Med data fra 2004 ser Fimreite m.fl. (2007) ein utviking med sektororganisering som blir
vidarefart og forsterka av det statleg nivaet, kor det er sterke sektorinteressar og forkjemparar
pa sentralt hold (stortinget, departement og fagforeining/profesjonsforeiningar). Sterke
fagdepartement og etatar vil fa ein meir «overgripande profil», kor til demes tenkijer seg at
kunnskapsdepartementet vil bli sterkare som fglgje av ein statleg sektororganisering. Staten
forsterkar regulering gjennom dei sektorbaserte verkemidla som rettskrav nedfelt i lovar,
forsikringar og minstestandardar. Dette kan bety at ein styrka kommunen sitt sektorbaserte

iversettingsoppdrag (Fimreite m.fl., 2007, s. 192).
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3.0 Metode

| metodedelen vil eg farst gjere greie for den metodiske tilneerminga brukt i oppgava og

formalet bak bruken av denne. Det vil deretter bli skildra undersgkinga sin gjennomfaring fra
den tidlege fasen fgr undersgkingane vart gjort, til sjglve datainnsamlinga. Eg vil vidare
leggje fram korleis eg har analysert funna, dei metodiske avgrensingane og dei etiske

vurderingane ein gjer i forskinga.

3.1 Innhenting av datamateriale gjennom kvalitative intervju

Eg ynskja a fa kunnskap om rektor sin leiarrolle, og opplevinga dei har av denne i med tanke
til nivaet under og ovanfor. Bade Jacobsen (2015) og Repstad (2018) er klar pa at den
metodiske tilnerminga veljar ein pa bakgrunn av problemstillinga. Eg sag det dermed som
hensiktsmessig a bruke ein kvalitativ tilneerming, kor det vart brukt intervju for a innhenta
datamaterialet (empirien). Kvale & Brinkmann (2009) legg fram at kvalitative
forskingsintervju prgvar a forsta verda fra intervjupersonen sin side. Dette med a fa fram
relevant informasjon av menneske sine meiningar, erfaring og avdekke deira oppleving av

verden, noko som er vanskeleg kan beskrivast med tall eller teljast.

3.2 Utval og rekruttering av deltakarar

Hovudkriteria for & vera med eit utvalet er at dei aktuelle personane har relevant informasjon
til oppgava sin problemstilling. Dette kan vera meiningar, kunnskap, haldningar, erfaring eller
annet som ein ser etter ut i fra problemstillinga. Det er da heilt klart at det er problemstillinga
avgjer kven som kan vera aktuell for intervju. Dette er da ein ramme som er basert pa skjen,

kor ein ma ta ei vurderinga pa kven ein vil intervjue. (Repstad, 2018, s. 81)

For 4 sikre informantar med relevant kunnskap til problemstillinga bruker oppgava ein
strategisk utveljing (Jacobsen, 2010). Med denne utveljingsform vil fokus vera pa a finne dei
mest interessante/relevante for intervju. Kriteriet for utvalet var personar med erfaring og
kjennskap til det & vera rektor i ein kommune med flat struktur (to niva) eller ein tradisjonell
organiseringsmodell (tre eller fleire niva). Det var dermed relevant a intervjue

ungdomsskulerektorar i kommunar med ein flat eller ein meir tradisjonell organisering.

| undersgkingsfasen sag ein etter kommunar med ulik kommunal organisering, da to-niva eller
ein tradisjonell organisering. Denne informasjonen var ofte tilgjengeleg pa organisasjonskarta
til kommunane eller tilhgyrande informasjon pa kommunane sine nettsider. Det vart deretter

tatt kontakt med ulike ungdomsskulerektorar pa e-post eller via telefon (ofte begge deler),
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samt sendte informasjonsskriv og samtykkjeerklering til alle deltakarane pa e-post i god tid

far intervjua.

Eg fekk fleire negative svar i utveljingsperiden fra rektorar. Fleire svarte ikkje pa e-post eller

telefon, var opptatt i tidsrommet eg gjorde intervjua, eller hadde nyleg tredd til i stilling som

rektor og falte dermed dei ikkje kunne bli intervjuet. Eg fekk intervju med seks rektorar, tre

menn og tre kvinner. To av rektorane var frd kommunar flat struktur og fire rektorar var fra

kommunar med ein meir tradisjonell organisering. Storleiken pa skulane rektorane jobba pa

varierte, dette gjer slik at eg kategoriserer ungdomsskulane som liten, medium og store. Dette

liknar klassifiseringa utdanningsdepartement gjer av «Skoler fordelt etter elever» (Udir,

2017). I utvalet var det ein liten ungdomskule med under hundre elever. Tre av

ungdomsskulane hadde eit elevtal mellom 150-250 elevar, som kategoriserer som medium

ungdomsskular, medan to av ungdomskulane vil eg beskriva som store ungdomsskular med

eit elevtal pa over 300 elevar.

Informantane er gitt

Starrelse pa

Struktur i kommunen

Arbeidserfaring

fiktive namn ungdomsskulen som rektor
Rektor 1 (Anne) Liten ungdomsskule | Tradisjonell struktur 2ar
Rektor 2 (Frode) Medium To-niva 16 ar
Rektor 3 (Jan) Medium Tradisjonell struktur 4 ar
Rektor 4 (Linn) Medium Tradisjonell struktur 5ar
Rektor 5 (Tone) Stor Tradisjonell struktur 15 ar
Rektor 6 (Olav) Stor To- niva 21 ar

3.3 Intervjuguide

Det vart utfart eit halvstrukturert intervju med ein fleksibel intervjuguide. Intervjuguide hadde

utgangspunkt i moglege rektorfunksjonar/rektoroppgave. Ein baserte seg dermed pa dei fire

rollefunksjonane, Produsent, Administrator, Intregrator og Entreprengr som hovudtema, med

spgrsmal under kvar av desse tema (Vedlegg 3). Det var ogsa spgrsmal om leiarrolla meir

generelt, organisering og oppleving av nivaet under og nedanfor. Intervjuguiden vart ikkje

fort slavisk, den vart brukt fleksibelt for & danna ein meir naturlig samtale der informantane

oppfordrast til & utdjupe og grunngjev svara (Repstad, 2018, s. 78). Ein hoppa dermed fra

spgrsmal til sparsmal utan a falje ei kronologisk rekkefalgje, kor det ofte var
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oppfalgingssparsmal eller improviserte spgrsmal som vart stilt ut i fra det informanten snakka

om.
Hovudtema Viktige moment i tema
Produsent - Faglege standarar og kvaliteten
Administrator - Oppna skulen sine mal og resultat
- gkonomistyring, rekneskap og
budsjett.
Integrator - Lerings- og arbeidsmiljg pa skulen
Entrepengr - Endring og forbetring.
- Tilgang til nye ressursar
Organisering - Sektorleiar eller kommunesjef
- Intern organisering: Assisterande
rektor, trinnleiar, leiarteam osv.

3.4 Gjennomfgring av intervjua

Intervjua vart gjennomfart ansikt til ansikt pa rektor sitt eiget kontor, pa eit tidspunkt han eller
ho hadde sjglv vald ei stund tidlegare. Tidspunkta var dermed ofte i starten av skuledagen
eller rett etter skuleslutt for elevane. Dette var praktisk og gjorde slik det vart lite
forstyrringar, og det vart lagt opp til det Repstad (2018) vil beskrive som den gode samtalen.
Kor intervjuet skjer pa ngytral grunn, ansikt til ansikt pa ein stad der ein ikkje blir forstyrra
(kontoret til rektor).

Intervjua vart i hovudsak gjennomfart pa ulike datoar, med eit unntak kor det vart
gjennomfart to intervju pa ein dag. Lengda pa kvart intervju varte mellom 30 til 60 minutt.
Intervjua er gjort i fleire delar av landet. Eg rekna god tid pa kvart interviju, slik at det ikkje
var noko eg matte rekke, til demes buss eller ferje som kunne paverka atmosfaren til a bli

ungdig stressande.

3.5 Transkribering

| intervjuet er det brukt ein liten bandopptakar. Dette gjer det lettare & konsentrera seg om kva
informantane seier, heller enn a vera opptatt med a skrive ned undervegs i intervjuet. Det vil
ogsa vera mogleg a hayre korleis det blir sagt, men da ikkje gjester eller andletsuttrykk
(Repstad, 2018, s. 84). Med bruk av lydopptak var det ein fordel & kunne ga tilbake a hgyre

gjennom lydfilene for a forsikre meg at det som var transkribert og oppfatta var det som vart

34



formidla. Datamaterialet kom ogsa meir under huda i denne prosessen, kor viktige moment.
Transkribering vart gjort ut i fra retningslinjer hos NSD. Intervjua vart transkribert i stunda
etter dei var gjort, slik at dei var enda var friskt i minnet. Nesten alt vart transkribert, men eg

ikkje all ikkje verbal kommunikasjon, som til demes kroppsleg utsegn.

3.6 Metodisk avgrensingar

| utgangspunktet ynskja eg a fa eit litt starre tal intervju (10-12), med like mange kommunar
som beskriv at dei har flat struktur (resultatmodell) og tradisjonell struktur (etatsmodellen).
Med litt rekrutteringsproblem vart det intervju med seks rektorar, i fire kommunar, der to
hadde flat struktur og kor to kommunar hadde ein tradisjonell struktur. Konsekvensar av fa
informantar kan paverke funn og resultat (Kvale & Svend Brinkmann, 2009). Intervjua
varierte fra 30-60 min, men informantane snakket mykije, med lite «daudtid». | ettertid sag eg
at det var fleire spgrsmal som kunne vore formulert annleis, eller fglgt opp med eit nytt
intervju der det kanskje kan tolkast som uklarheitar.

Ein ved svakheit med studien er at det er berre rektorar sine forklaringar ein har hat tilgang til.
Det ville ha styrka studien sitt forskingsdesign om ein ogsa hadde intervju med leiarar pa eit
niva over, enten radmenn, kommunalsjefar, sektorleiarar, eller eit niva under med
leerarar/trinnleiarar/assisterande-rektor som kunne tatt hggde for rektor sine oppfatningar, men
dette er vanskeleg med tanke pa oppgava sitt omfang. Ein har hat tilgang til kva seks rektorar
seier, men ikkje kva dei faktisk gjere. Eit rikare forkingsdesign med intervju med fleire
skuleleiarar og kommunesjefar/leerarar, supplert med observasjon kunne gitt eit meir nyansert
og fleirsidig bilete av rektor sin leiarrolle innanfor kommunestrukturen og organisering. Sjglv
om ein ikkje kan generalisera funn fra denne studien, og forskingsdesignet har klare
svakheiter, vil det likevel vera mogleg a hente funn fra denne studien som kan bidra til det
kunnskap om rektor sin leiarrolle og den norske kommunestrukturen/organisering meir

generelt.

3.7 Etiske vurdering i forskinga
Med bruk av kvalitativ metode ma ein vera klar over etiske dilemmaa som kan oppsta i den
direkte kontakten mellom forskar og informanten. Det vart brukt Silverman (2016) sine etiske

retningslinjer som bakgrunn for dei etiske vurderingane i prosjektet.

3.7.1 Informert samtykke

Deltakarane fekk tilsendt informasjonsskrivet og samtykkeskjema pa e-post. Det vart gitt

beskjed pa telefon eller via e-post at dette samtykkeskjema vart underskrevet nar eg var pa
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skulane. Far intervjua vart dei igjen opplyst om informasjonen fra informasjonsskrivet og
samtykkeskjema, da bade oppgava sitt formal og konfidensialitet ved prosjektet. Rektorane
leste igjennom samtykkeskjemaet pa skulen og signerte.

3.7.2 Konfidensialitet

Deltakarane skal vara trygg pa at anonymitet og personvern blir ivaretatt. Dette kjem fram i
informasjonsskriv og samtykkeskjema (Vedlegg 2), kor det berre er min rettleiar og eg som
vil ha tilgang til opplysningane fra intervjuet. Lydopptaka under intervjuet blir behandla etter
retningslinjer fra NSD — Norsk senter for forskningsdata AS. Dette skal da samsvare med

personvernregelverket.

3.8 Dataanalyse
| kvalitative analyser blir skjer analysen av dataa som ein kontinuerleg prosess gjennom dei

ulike stega i prosjektet, dette vil da vera ein prosess der forskaren kan fa relevant

informasjonen av dataa (Postholm, 2005).

Ved at eg transkriberte intervjua i kort tid etter dei var tatt, satt eg med ein formeining om
relevant informasjon for undersgkinga sitt innhald. Alle rektorane hadde mykje pa hjarta og
kom inn pa relevante teama, men ein kom ogsa inn pa ulike teama som var litt pa sida av det
den problemstillinga eg undersgkte. Eg valde dermed & utelate utsegn som eg opplevde som

uaktuelle for den vidare analysen.

Eg starta ei stund etter transkriberinga a trekkje ut innhald som kunne vera relevant for
problemstillinga. Dette gjorde eg slik eg kunne fa ein oversikt over det samla datagrunnlaget.
Eg sag snart at datagrunnlaget som kunne vera relevant var stort, slik at eg gjorde ein selektiv
utval av informasjon av mine funn som eg ville ha med meg vidare. Grunngjevinga for val
undervegs var for a fa eit bredt datagrunnlag for a svare problemstillinga. I hovudsak var
spgrsmal om rektor sin individuelle oppfatningar, men det vart ogsa stilt spgrsmal om same
oppfatning hja leerarar eller dei ovanfor, eller motstridane oppfatningar. Det utvalet med
informasjonen som vart igjen, er vald for a fa best mogleg svar pa problemstillinga til
oppgava og det omfanget ein kunne sja for seg, med ramma for arbeidet. Det er ogsa tatt
nokon svar og teama i presentasjon av data som er med a gje eit meir heilskapleg bilete, for
det om det ikkje ngdvendigvis blir brukt direkte i analysen/drgftinga. | dei neste delane vil eg
presentera data-en, deretter analysera og drafte denne empirien, for sa a avslutte med ein

konklusjon.
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4.0 Presentasjon av data

Malsettinga med denne undersgkinga er & fa meir informasjon om korleis kan variasjon i
kommunal organisering paverka rektorrolla? a. Gjennom intervjua har eg etterspurt korleis
dei opplever si rektorrolle, spgrsmal kring organisering, korleis dei opplever endring og
utvikling, det skonomiske og administrative i rektorrolla, og opplevinga av
resultat/produksjon, leerar og elevmiljg, samt forhaldet til nivaa under og ovanfor. Dette for &
for & sgke etter variasjon i rektorrolla i dei ulike kommunestrukturane. Det har ogsa vore

relevant a fa fram sterrelsen pa skulen, sidan dette kan vera ein forklaringsvariabel.

Vidare i kapittelet blir det framlagt presentasjon av svar fra rektorane. Til informantane har eg
presisert at det ikkje finst nokon fasit, riktige eller feil svar. Ein sgker her etter oppleving,
refleksjon og erfaring gjennom opne samtalar krig teama. Nedanfor er tabellen over
informanten (med fiktive namn), tidlegare vist i Utval og rekruttering av deltakarar. Anne,
Jan og Linn er rektorar i same kommune, medan Frode, Tone og Olav kjem i fra ulike
kommunar. Eg vil farst leggje fram fellestrekk for alle rektorane, far eg gar inn pa

individuelle svar fra informantane.

Informantane er gitt Starrelse pa Struktur i kommunen Arbeidserfaring
fiktive namn ungdomsskulen som rektor
Rektor 1 (Anne) Liten ungdomsskule | Tradisjonell struktur 2ar

Rektor 2 (Frode) Medium To-niva 16 ar

Rektor 3 (Jan) Medium Tradisjonell struktur 4 ar

Rektor 4 (Linn) Medium Tradisjonell struktur 5ar

Rektor 5 (Tone) Stor Tradisjonell struktur 15 ar

Rektor 6 (Olav) Stor To- niva 21 ar

4.1 Felles for rektorane

Det er ein del likskap mellom rektorane. Det var kommunen som skuleeigar som hadde
hovudansvaret for bygg og drift ved skulane. Alle rektorane hadde tidlegare jobba som
leerarar, men det varierte stort kor lenge dette var sidan. Dei hadde alle tatt eller halde pa a ta
rektorskulen. Det var ogsa fleire som hadde tatt eller tok ekstra fag som skulle styrke utgvinga

av rektorrolla, til demes jus eller rettleiingsfag. Elevbasisen for skulane var svert trygg og
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fast. Det var ikkje fare for & mista elevar, rektorane viste fleire ar i forvegen kor mange elevar
dei ville fa. Ingen av kommunane hadde noko reelt fritt skuleval. Ein kommune hadde
nearskule, medan i dei andre kommunane var dei den einaste reine ungdomskulane (trinn 8-
10). Ingen av informantane var rektorar ved skular i store kommunar, fem var rektor i
gjennomsnittleg norske kommunar med ein befolkning pa mellom 10 til 15 tusen, medan ein
var rektor i ein mindre kommune med under fem tusen innbyggarar. Sjukefraveer vart
beskrive som lagt av alle rektorane. Dei bruke stort sett same tilsettingspraksis, med felles
utlysing fra kommunen basert pa rektor og skulane sine behov. Det var stor variasjon om kor
mange sgkarar dei fekk. | perioden eg intervjua rektorane var dei opptatt av innfgring av den

nye leereplanreforma «fagfornyinga i sitt endring og utviklingsarbeid.

4.2 Rektor Anne

Anne er har vore rektor i to ar ved ein liten ungdomsskule, og held pa a ta rektorskulen.
Kommune ho operaer i har ein tradisjonell sektormodell, med radmann pa toppen, sektor for
oppvekst med sektorleiar pa mellomnivaet, og ho som ein av mange einingsleiar nedst. Ho er

rektor i same kommune som informantane Jan og Linn.

Organisering

| organiseringa pa skulen er det ho som er rektor, men har i tillegg har litt undervisning. Det
er ein yrkesradgivar pa skulen, ein inspektgr som ogsa er sosialradgivar, samt har litt
undervising. Det er ein merkantil, spesialpedagog og e-pedagog som ogsa er ikt-ansvarleg,

samt leerarar.

Om det ville vore ulikt & vera rektor andre stadar? Framhevar Anne at det kan vera noko

positivt med a vera rektor pa ein liten skule. «Ein far nok meir narkontakt med elevane. Ein
veit kva alle heitar og kjenner alle». Ho forklarar at oppgavene kan bli annleis pa ein liten
skule, og gjev demet at ho sjglv ma han litt undervisning.
Anne:  «A vera pd ein liten skule gjer slik at oppgavene blir litt ulik». (vidare trekk ho fram dgmet)
«Pa ein stor skule har ein kanskje tre inspektgr, medan pa ein liten skule sa blir det ein liten

inspektarstilling med tilhgyrande undervisning. Det same gjeld for meg som rektor, eg ma

ogsa ha litt undervisning.

Faglege standarar og kvalitet
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Anne tenkjer at dette er sveert viktig. Ho forklarar at fgr var det mykje mgter pa ettermiddagen
som var satt til pedagogisk utviklingsarbeid, som var lite effektive. Medan no er det meir
prosjekt som er retta mot utviklingsarbeid, blant med nettundervisning fra hggskulen i
innlandet. Dette prosjektet er ein satsing for alle ungdomsskulane i heile kommunen, men er
eit prosjekt som ikkje vert fglgt slavisk. Ho er klar pa at ein rektor ma vera ein drivkraft i slike

prosjekt.

Anne:  «Det er ganske omfatande, og som rektor ma ein vera pa. Ein rektor ma vera med & drive for &
fa framgang og endrar praksis. Det krev ein del planlegging for & fa fram refleksjon og setja i
gang nokon prosessar».(Ho forteljar vidare) «det er viktig at ein far eigarskap til det ein held pa
med».

Rettleiing og pedagogiske spgrsmal

Anne forklarar at ho er inne og har diskusjonar med sin faggruppe som laerar. Ho tenkjer at
sidan det er sa fa leerarar som har faga pa skulen, at det er lett for at ein sitt & planlegg for seg
sjglv. Ho opplever at dei i mindre grad radfere seg, dette sidan dei kanskje er den einaste

leeraren med det faget.

@konomiske resultat og elevresultat

Anne forklarar at vist ein skule gar i pluss vill dette tilbakefarast til sektoren, da vil eventuelt
den som har gatt i minus fa tilfart pengar. Dette «slik at heile budsjettet for skulesektoren gar

opp i opp».

Skulen faljer opp eleve sine resultat, og da spesielt nasjonale pragvar. «I alle fall med ein gang
dei kjem pa hausten». Ho ser det da som viktig & med tilrettelegging for elevane, og «ga i
dialog med forelda og elevane».

Anne: «Ein far tildelt ei ramme frd kommunen og sa lagar ein eit budsjett ut i fra det. Med den nye
klassereforma med mengd elevar, sa har me gétt ned»

Styringssignal og lojalitet

For Anne er mgte ein gang i manaden med kommunen. Der er det eigne gruppe for rektorar,
kor dei sitt saman og lagar eit opplegg som blir fglgt vidare pa einingsleiarmgta/rektormeta.

Anne meiner det er styringssignal om bade om ting ma og bar gjera. Ho er veldig klar pa eit
ma ha eit «Janus blikk», altsa at ein ser begge vegar, bade opp til skulesjefen, kommunen og
utdanningsdirektoratet, men ogsa eit blikk inn mot skulen, elevar og dei tilsette.

Ho forklarar at for kollegiet kan det vera ting dei opplevd som at «kjem ovanfra, og at me
ma». Da poengterer ho viktigheita av «korleis ein legg fram ting og far eigarskap til det». Ho
er ogsa klar pa at ein ma gje «eit tydeleg signal om na ma ein stoppa opp og helder blir god pa
det ein held pa med». Med dette blir det referert til kommunen sin tendens til a faresla eller
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leggje fram prosjekt som ma tilpassast skulen, som ofte kjem oppa prosjekt/reformar fra det
nasjonale, til demes dei nye leereplanane.

Anne:  «Ein mé ha Janus blikket. Det er ein som star over porten og har blikket begge vegar». Ein ma
da ha blikket ut mot skulesjefen, kommunen eller utdanningsdirektoratet vist dei kjem med
noko, og sa ha blikket inn mot skulen, kollegane dine som og krev noko. Ein ma silla litt, med
tanke pa kva du skal ta inn. Noko ma du ta inn, som til demes den nye lzereplanen, kor det
ikkje er noko val. Medan kanskje andre ting som til demes kommunen satsar pd ma ein tilpassa
til oss, slik at ein ikkje blir heilt kvelt. Men nokon ting kan ein ikkje velje vekk»

Endring og utvikling

Anne forklarar at dei er med i fleire prosjekt, lagt opp av kommunen og som ofte er nasjonale
satsingar. Ho ser at «det kan vera ei utfordring a sja heilskapen», ved at ein hoppar mykje
mellom prosjekta. Men at no blir det nok med fagfornyinga.

Spersmal om Bruk av tid i rektorrolla

Ved a ha ein del undervising, forklarar Anne at ho brukar tid pa pedagogisk utviklingsarbeid
og a farebu seg. Det gar ogsa tid pa a leggje til rette for dei nye leereplanane som skal inn.
Samtidig er det alltid ein del tilrettelegging, organisering og administrative oppgaver som gar
i & drifte skulen.

Anne:  «Det ein del tilrettelegging og administrative oppgaver for a drifta skulen. Samt ein del
organisering. Men eg faler at mykje av tida gar til & drive det pedagogiske utviklingsarbeidet,
for ein ma farebu seg heile tida, samt at det kjem nye laereplanar, som ein ma inn og fa plass til
det.»

4.3 Rektor Frode

Frode er rektor i ved ein medium stor ungdomsskule, i ein kommune som beskriv at dei har
to-niva. | kommunen er det radmannen pa topp, med ein «radgivar/kommunesjef» for
oppvekst i leiargruppa, nedanfor er ungdomsskulen som resultateining, med Frode som rektor
og einingsleiar. Frode har 16 ar med erfaring som rektor, samt tilleggsutdanning med
rettleiing og «coaching».

Organisering

Skulen er organisert med Frode som rektor, assisterande rektor og tre trinnleiarar. Ikt,
karriererettleiar (radgivar) og sosialradgivar.

Spesielt ved & vera rektor pa denne skulen.

Frode tenkjer det kan vera meir krevjande a vera rektor pa mindre stadar. Kor relasjonane blir
tettane og ein ikkje kan «unnga» dei pa same mate, kor det vert feerre og faerre elevar. Han
forklarar at denne skulen er ikkje sa liten, men den er heller ikkje sa stor at den blir
uoversiktleg.

Faglege standarar og kvalitet

Nar det er snakk om faglege standarar som undervisningsstandarar, meiner Forde at det ma
vera eit grunnfundament. Han forklarar at det ma vera ein grunnstruktur pa bade
gjennomfgaring og eit nokolunde avklart fagleg innhald, sa kan leerarane variera ut i fra det.
Frode gjev deme pa at ein har gjennomgaande utarbeida lokale lereplanar. Dei er da laget
som ein grunnstruktur for det faglege innhaldet.
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Frode foljer opp faglege standarar med medarbeidarsamtalar, og har full tilgang pa
leeringsplattformane. Han deltar i fagforuma som dei har, men driv i mindre grad med
skulevanding. Det hender han undervisar heller ein klasse i ny og ne. Dette gjer han for a
halde seg oppdatert pa leeringsmetodar, leeringsmateriell, leeringsplatformane og for & tvinga
seg til & samarbeid med andre lerarar den same fagkompetansen.

Rettleiing og pedagogiske spgrsmal

Pedagogiske spgrsmal

Pa skulen er tinnleiar som har det pedagosike ansvaret, saman med fagleiar og kontaktlerar.
Frode beskriv dette som litt hierarkisk, det same med oppgave til han sjglv som rektor og
assisterande rektor.

Rettleiing

Frode driv ikkje med direkte rettleiing, men har heller problemlgysande, problembasert
rettleiing. Unntaket er vist han ser konkrete manglar, da gar ein inn a rettleia pedagogisk.

Der lzeraren ikkje far noko til, forklar Frode at dei har eit metodelararsystem og kollega
retting som gar dynamisk pa skulen. Det vil da vera normalt at ein leerar sper om rettleiing,
kor ein i lgpet av medarbeidarsamtale vil kunne ga litt djupare.

@konomiske resultat og elevresultat

@konomi

Ved skulen er det faste rammebuskijett. Frode forklarar at den ikkje er heilt fast, men nar den
er nar det er fastlagt for eit ar, sa ligg den i utgangspunktet der. Vidare understrekar at eit
skulebudsjett er 90-93% lgnnsutgifter, sa ein har lite & ga pa vist ein kjem i ubalanse. Men
Frode meiner dei har skaffa seg eit starre gkonomisk handlingsrom ved & ha eit eige fond.
Dette har Frode sjglv til eineradigheit, og kan setjast inn der han tenkjer det er fornuftig.

Frode: Han at i ein skulekvardag der du har i frd 90-93 prosent av pengane du sitt pa er lgnnsutgifter,
sd er det veldig lite som skal til for at du kjem i ubalanse pa, vist du ma til & spara pengar altsa.
Dei lgnsbudsjetta er sa designa i forhald til dei tal timar ein skal produsera, at ein har sa lite &
ga pa at det er vanskeleg.

Frode: «Me har skaffa oss noko handlingsrom... For me har eit system kor vist me gjer det godt eit ar,
sa far me behalde noko av pengane pa eit fond. Og det er greitt, for det fondet har eg full
raderett over... det gir meg ein friheit, og det gjer slik at vist eg overbrukar eit & med hundre
tusen, sa belastar eg ikkje eg dei andre einingane, for me har eit kollektivt ansvar for budsjett.
Sa da kan eg ta fra mitt eige fond, sa slepp eg og ta fra andre fordi ein har brukt for mykije
pengar».

Elevresultat

Ved skulen analyserer dei resultat relativt djupt, bade nasjonale pravar og
eksamenskarakterar. Dette pa grunn av at dei kjenner elevane og klassane, og kan da ga i det
djupe. Frode har store rekneark med resultat for nasjonale prgvar og eksamen, som blir fgrt
inn kvart ar. Her kan ein sja resultat i forhald til kva lzerar dei har hat i faga.

Styringssignal og lojalitet
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Frode har ganske kontinuerleg kontakt med dei i kommunen, med mgte kvar fjortande dag
med einingsleiarar. Samt han kan ringe eller sende mail til gkonomisjefen nar som helst, for a
diskutera budsjettet. Han forklarar at radmannen er mindre tilgjengeleg, men at staben er
tilgjengeleg.

Frode forklarar at det er forventningar om kva ein skal gjere, og ein lojalitet i forhald til dei
andre einingane. @konomisjefen i kommunen gir direktiv pa det gkonomiske, da til demes kor
mykje eit kutt eventuelt er for skulen. Men han fglar det gar ein lojalitet som gar begge vegar,
og at han far styre pa ungdomskulen. Han seier at «For ovanifra sa far eg ofte styre vist eg
seiar det er det beste, da seiar dei det er greitt».

Frode: «Sa vist ein avviker fra det kommunestyret har bestemt, til dgmes & kutte 1% i driftsbudsjettet,
sa far ein eit direktiv fra gkonomisjefen, at dette utgjer sa mykje pengar for deg. Du skal
argumentera godt for & sleppa unna»

Nar ein ser pa utviklingsarbeid, tenkjer Frode at dei styrar dei mykje meir sjglve. Dei ma vera
med pa nasjonale satsingar som vurdering for leering eller ungdomstrinn i utvikling. Men dei
har ogsa satt i gang utviklingsprosjekt i tett dialog med pedagogisk radgivar, og blitt eige. Til
demes har dei sjglv vald og designa eit prosjekt om desentralisert kompetanse. Men Frode
beskriv at «dette er heller unntaket enn regelen». Han tenkjer ogsa at med desse store
nasjonale prosjekta er han usikker pa kva ein far ut av dei. Skulen er med, men Frode ser at
det er viktig pravar a plukke noko meiningsfullt, og «problemet er  fa det meiningsfullt».

Frode: «Dei utviklingsprosjekta me sett i gang er i tett dialog med pedagogisk radgivar, og blir einige.
Sa er det klart at det er noko som kjem som me ikkje kan velja som ungdomstrinn i utvikling,
inkluderande leeringsmiljg og vurdering for laering. Dette er store nasjonale satsingar»

Frode har sete lenge som rektor, og har opparbeida seg djupe og langvarige relasjonar til dei
han kjennar og forhald seg til. Han veit kven han skal forholde seg til, kva dei forventar, og
kva han forventar av dei. Dette beskriv han som «veldig forutsigbart, bade opp og ned».

Endring og utvikling

Frode har vore med i ei av faggruppa pa utdaningsdirektoratet og er opptatt av utvikling. Han
foljar med pa ny litteratur om skuleforsking, og tenkjer at samfunnet er i endring, derfor ma
skulen ogsa vera det.

Frode «Klisjeen er jo at samfunnet er i endring, og derfor s& ma me og gjere det». Det er viktig med
ei motvekt til forandring, det er den balansen».

Bruk av tid i rektorrolla, oppleving av rektorrolla

| beskriving av rektorrolla brukar Frode ordet «mangelunde», det tyder mange slags. «Kor det
viktigaste som rektor er at ein passar pa barna og da alltid tenkjer pa barnet sitt beste. Ikkje
foreldrene, ikkje lzerarane, men barna». Vidare legg han til at ein rektor ma vera trygg pa seg
sjglv, kunne sja fleire perspektiv, halde roen og reflektera. | konversasjon om tidsbruk meiner
frode at han brukar mykje tid pa administrative oppgaver, til demes for a «fa
bemanningskabalen til & ga opp».
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4.4 Rektor Jan

Jan har vore rektor i fire ar pa ein medium stor ungdomsskule. Han er rektor i same kommune
som Anne og Linn, ein kommune med tradisjonell sektor modell. Tidlege har han erfaring fra
utaningsforbundet i regionen, samt leerarstillingar.

Organisering

Organiseringa der Jan er rektor har gatt igjennom ein omstrukturering. Det er ei felles leiing
for ungdomsskulen, omkringliggjande barneskular og ein barnehage. Det er da Jan som er
rektor og gvste leiar for avdelingane. Pa ungdomsskulen er det ein avdelingsleiar, det er ein pa
kvar av barneskulane, samt ein styrar i barnehagen. Dette gjev eit leiarteam med Jan og fire
avdelingsleiarar. Pa sjglve ungdomsskulen er det ein tinnleiar pa kvart trinn, pa barneskulen er
det ein teamleiar. | tillegg er det e-pedagog og pedagogisk koordinator, i tillegg til nokon
funksjonsrolle.

Om det ville vore ulikt & vera rektor andre stadar?

Dette er noko Jan har reflektert rundt fra tidigare stilling ved utdanningsforbundet og no som
rektor. Han tenkjer at skuleeigarar og skular fungerer ganske ulikt, kor kvaliteten kan varierer,
med ulik oppfalging, og ulik ramme. Dette meiner Jan kan gje ein stor variasjon i korleis
skuleeigarnivaet, bade politisk og administrativt fungerer og opererer, som igjen far
konsekvensar for rektor sin rolle.

Jan: «Det er jo noko ein peikar pa i ulike styringsdokument, stortingsmeldingar og ulikt. At som
skuleeigar, fungera skulane ganske ulikt, og kvaliteten varierarar veldig og, oppfalginga av
skulen er ganske ulikt, og rammene som blir gitt er veldig ulikt. S& det er stor variasjon trur eg
i korleis skuleeigarnivaet, bade politisk og administrativt fungera og operera, og det far jo
sjolvsagt konsekvensar for rektorrolla.»

Faglege standarar og kvalitet

For Jan er mykje av kjernen i jobben for ein rektor er a gje eit godt fagleg tilbod til elevane,
ved utvikling av kvalitet og opplaring. Han meiner det har skjedd ein utvikling fra ein meir
tradisjonell lzerartype. Det er ein stgrre aksept for utvikling av faglege standarar og kvalitet.
Han forklarar at ein leerar kan ikkje barre lukke dgra og undervis, og at ein jobbar mykje meir
saman i organisasjonen for a bli betre.

Jan: «Det er noko med det viktigaste. Eg ser pa det som kjernen i jobben... sporst korleis ein
definera faglege standarar da, men at ein altsa jobbar for utvikling av kvalitet i klasserommet
og i opplaeringa, og i det det tiloodet me gjer til elevane er kjernen i jobben minx»

Jan: «Der har jo skulen forandre seg frykteleg mykje. | dag er det jo ein aksept at dette er jobben til
rektor, eller til leiinga. ... | dag er me mykje meir ein organisasjon som erkjenne at me ma
jobbe saman for & bli betre, far gjorde me ikkje det. Da var eg ansvarleg for meg sjglv, mitt fag
og min klasse, og sa lukka eg dgra etter meg nér eg gjekk inn der. ..., i den grad rektor
involverte seg sa var det da vist ein fekk enten klage pa opplaringa, altsé ein kom inn for &
overvaka eller korrigera».

Jan har oppfatning av at han mate bruke litt tid for & bygga tillit og relasjonar, slik at tilsette
forstar at ein ikkje er ute etter a finne feil, men at ein heller er ute etter a sja pa det gode
arbeidet og hjelpe vist det er noko som trengs.

Jan: «Det er klart at den tradisjonen eller oppfatninga hengar kanskje litt igjen hos nokon. Eg
merkar jo det at nar ein kjem inn som ein ny rektor... m4 ein bruka ganske lang tid pa & byggja
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tillit. A fa folk til & forst at me ikkje er ute etter & finne noko feil, men me er ute for & sjd alt
det gode arbeidet som blir gjort»

Spgrsmal om rettleiing og pedagogiske

| samtalen om teamet rettleiing og det pedagogiske arbeidet, forklarar Jan at det for han er
viktig a ha inspeksjon og vera med ut i klasserommet, bade for a rettleie, men ogsa for a sja
og lera. Men han tenkjer at det pedagogiske arbeidet i hovudsak blir gjort hja trinnleiar og
lerarane elles. Han ser at det er vanskeleg 8 komme seg nok ut i skulen og skulane, til dgmes
pa grunn av byrakratiske saker som tar tid,

Jan: «Eg har alltid ein ambisjon om & komme meg meir ut i klasserommet, a vera med, finna ein
fruktbar méte & finne ut, vera med laeraren ut i klasserommet for a rettleia, sja og leera, men
ogsa gjer innspel pa det som skjer der. Dette ser eg blir veldig vanskeleg, og er vanskeleg a fa
til. Det er nok ein del byrakratiske ting som ligger som gjer slik at eg ikkje klarar det»

@konomiske resultat og elevresultat

Etter faste utgifte beskriver Jan at det ikkje er mykje a rutte med. @konomien gar pa mange
matar «rundt» av seg sjelv. Det er ikkje eit stort fokus & spare mest mogleg, og han tenkjer det
er eit «ungdvendig fokus pa gkonomistyringa».

Jan:  «Etter eg har funnet ut kor mykje eg skal bruka pa lgnn a gjort det om til stillingar og tilsett
folk, s& gar 90 prosent og vell sd det. @konomien rullar og gar, ein far ofte eit ungdvendig
fokus pa den gkonomistyringa. Den vetle slanten med pengar som star igjen til disposisjon
etter... faste utgifter... er ikkje er s& mykje a rutte med».

Spgrsmal om Styringssignal og lojalitet

Styringssignal

Ved temaet styringssignal sitt Jan med ein oppleving av at det er mest nasjonale
styringssignala som gar noksa ufiltrert gjennom skuleeigar nivaet. Med styringssignal fra
kommunen tenkjer han det kjem litt ulike typar. Nokon gar pa & anerkjenne godt arbeid.
Medan andre handlar om at ein ser eit problem og sett inn tiltak for dette, tiltak som Jan
tenkjer ikkje alltid er godt nok gjennomtenkt.

Jan: «Me forhald oss nok mykje til dei nasjonale styringssignala som gar noksa ufiltrert gjennom
skuleeigar nivaet, og landar pa denne pulten her».

Vidare snakkar jan om kommunale styringssignal.
Jan: « i den grad det kjem styringssignal... Det er ulike typar signal».

«Du har ein type signal, som dykk gjer ein god jobb... Det er kanskje det mest brukte. ...Elles
sd er det signal som gar pa at, OBS me fant noko som ikkje ser bra ut, der startar me eit
prosjekt.... Manglar ofte hovudet og halen. Masse «fuss» i sektorleiarstaben, og sd kjem det ut
til oss. Og sa blir det trent eller barre glaymt.

Jan gjev eit pa dgme eit mindre godt tiltak/styringssignal fra kommunen. Tiltaket er eit
trafikksikringsprosjekt. Eit tema som Jan tenkjer dei allereie har fokus pa, og som er godt
representert i leereplanar og undervisning. Det blir likevel danna eit stort prosjekt for alle
skulane som kan bli ein tidstjuv.
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Jan:

«Me er ein trafikksikker kommune. Det er ingen som er imot trafikksikkerheit. ... Me jobbar
med haldningar til det i ein del av leereplanen i fleire fag. Me jobbar i lag med FAU (foreldra
sitt arbeidsutval),..... det vart starta eit sveert prosjekt frd kommunestyre som alle skulle gjera.
Da blir det eit slikt «One Size Fits All» opplegg. Det var ingen i verken FAU-a eller skulane
som hadde utrykt at trafikksikkerheit var eit stort problem. Sa fekk ein eit stort prosjekt og blir
bedt om & fiksa noko som ingen eigenleg hadde meld i frd om var gydelagt. Dette er eit dgme
pa ein sak som barre blir ein tidstjuv, der me mé& finne mykje dokumentasjon. A det gjer me jo,
da finn me fram lzereplanar, lagar rapportar og styre pa. Men kvardagen for elevane var ganske
lik den far.

Jan gjev ogsa eit deme pa det han betraktar som eit godt styringssignal/prosjekt. Dette er
prosjekt med utvikling av vurderingspraksis, kor ein i lag med sektorleiar har hat ein prosess,
og funne ut kor skoen trykkjer, og bygger fra botn og opp.

Jan:

Lojalitet

«Da er jo prosessar da me saman med sektorleiar gar igjennom drifta og ser pé kor skoen
trykker, og byggar i fra botn og opp. Tar me det med oss heim. Eit dgme pa dette er vurdering
og utvikling av vurderingspraksis. Der rektorane gar heim til leerarane og ser nggnare pa skulen
sin vurderingspraksis bade individuelt og kollektivt, og finn ut at det er her me bgr setja inn
stgyten, blir einige om dette. Dette blir ei styringsgruppe, eller ei prosjektgruppa. Eg er leiar pa
denne gruppa pa kommunalt niva, der det blir jobba pa kvar skule. Forankra hos lerarane og
dei bland tillitsvalde pa skuleniva, og der det vert styrt fra etasjen over. Som er dgme pa, etter
mitt skjgnn, eit godt styrt prosjekt der kvar skule har det ngdvendige handlingsrommet, det er
ikkje noko rapportvelde eller dokumentasjonskrav. Men me veit det at det skjer forbetringar ute
hos leerarane».

For ein skal lykkast som rektor forklarar Jan at ein ma jobbe saman. Ein ma jobbar saman
med bade sektorleiar og lerarane. Han betraktar seg sjglv som & vera limet mellom desse,
men ikkje sa setje desse nivaa opp mot kvarande.

Jan:

«Eg ser pa min rolle som, vist eg lukkast som & tenkja at ein er pad same lag. Enten om eg
snakkar med sektorleiar eller eg snakkar med mine leerarar. Det er jo det & vera det limet der
noko av det viktigaste i min rolla. Og ikkje setja dei to nivaa opp mot kvarande, for den som da
kjem til & forstrekkja seg, det er meg»,

Jan tenkjer at synet pa leiing har endra seg, kor det er meir jobbing i lag, heller enn ein
konflikt. Han opplevde at ein tidlegare var pa veg i feil retning, med mykje resultatorientering
og hard leiing. Der leiinga var pa eit niva og lerarane pa eit anna. Na ser han at rektorar blir
opplert i organisasjonsbygging og annet syn pa leiing. Eit syn pa leiing der bordet ikkje har to
sider, men kor det heller er rundt.

Jan:

Jan:

«Leiing har endra seg og aksepten for & bli leiar har endre seg. Det betyr at me jobbar jo mykje
i lag no, enn eg opplevde at me gjorde far. Det var ein periode pa rundt, lat oss seia starten pa
2000-tallet, sdnn 10-15 ar sidan. Der eg falte det var ein periode det var i ferd med & ga litt i
feil retning, veldig mykje resultatorientering og veldig mykje hard leiing, og veldig mykje av
leiinga pa ein stad og lzerarane pa ein stad. Eg falar det har endra seg veldig.

«No er det ikkje sa lenge sidan eg tok rektorskulen skulen da, mykje av det rektorar blir
opplerte til i dag er jo organisasjonsbygging og eit heilt annet syn pa leiing, i alle fall enn det
eg folte var i ferd med a radande. ... Eg faler det er pa ein mate balansert da... Eg falar eg i
min overgang fra det 4 vera tillitsvald til & vera leiar, som var spesielt fra litt sann eldre
tillitsvald som spurte korleis det var a ga til andre sida av bordet. Det er eit spgrsmal som
indikerarar eit dei lev i det gamle regimet. Nar det var to sider av dette border da, no er det
bordet rundare da.

Endring og utvikling
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Endring og utvikling ser Jan pa som viktig. Men han ser ogsa at han ma vera ein paraply som
skjermar leerarane for mange ynskjer fra kommunen. Jan beskriv dette som ein kenguru skule
som hoppar fra det eine til det andre. Han tenkjer at ein ma prioritera det ein seiar er viktig, og
for gyeblikket er det fagfornyinga.

Jan; «Noko i min rolla som eg ser pd som veldig viktig. Det er & vera den paraplyen som pé ein
mate skjermar laerarane for alle sdnne moglege impulsar og ynskjer. Denne kenguru skulen
som hoppar og spretter fra den eine tingen til den andre sant. Da har eg ei forferdeleg viktig
rolla i & skjerma dei fra alt det der»

«Vist eg vurdera at nok er nok, sa skjerma eg dei for det. Det & klara & halde fram og at folk har
ei oppfatning, at det er dei tinga me seier som er viktig, er og dei me prioritera, det trur eg er
ganske viktig».

Oppleving av rektorrolla

Jan opplever rekorrolla som sveert variert, med eit handlingsrom. Ein ma prioritera, og Jan
prgvar a vera sa mykje i elevmiljget som han kan. I beskriving om kva som kanskje er det
viktigaste som rektor, forklarar Jan at det er & vera med a leggja grunnlaget for at mgte
mellom laerar og elev skal vera sa godt som mogleg. Han tenkjer ogsa at ein rektor ma vera
ein «Allrounder». Dette ut i fra at ambisjonane til skulen er sa store, at vist ein barre vil sitte
administrera har ein komme feil. Han forklarar vidare at som rektor ma vera med a ynskja
retning og tempo.

Jan: «Det er jo & vera med & leggja grunnlaget for at, det mgtet mellom lzrar og elev skal vera sa

godt som mogleg. Det gjeld alle niva, det relasjonelle nivaet kan ikkje overvurderast, og det
faglege. Legg eg til rette for det sa er eg nggd».

Jan: «Ambisjonane til skulen er sa store. Sa vist har ein rektor som barre vil sitte & administrera
stand bye, da vil det ga opp i liminga. Frustrasjonen hos leerarane vil voksa, for dei vil ha
framgang. S& dd ma ein vera der. Eg ma ikkje ngdvendigvis vera i forarsetet, men eg ma ynskja
tempo og retning».

4.5 Rektor Linn

Linn er rektor i same kommune som Anne og Jan, ein kommune med tradisjonell
sektororganisering. Tidelgare har Linn erfaring som einingsleiar for pa ein barneskule i same
kommunen. Ho har ogsa vore lerar, radgivar og inspekter i skulen. No har ho vore rektor i
fem ar pa den medium store ungdomsskulen, og held ho pa 4 ta tilleggsfag/utdanning innan
jus og arbeids- og elevrett for a styrke sin kompetanse som einingsleiar.

Organisering

| utgangspunktet har skulen hat ein administrasjonen pa fire. Kor det er rektor, to inspektarar
og ein sosialleerar med delt undervisning. Men pa grunn av tilsettingsproblem var det no Linn
som rektor og tre avdelingsleiarar. Desse avdelingsleiarane hadde 80% administrasjon og
20% undervisning. Linn hadde ogsa litt undervising vist det var mangel pa folk.
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Linn pleier & ha mate i lag med trinnleiarane, inspekter og sosialleerar. Dette beskriv ho som
«leiarteamet pa skulen». Vidare har trinnleiarane mgte med lzerarane for & planleggje tiltak og
tilpassingar.

Om det ville vore ulikt & vera rektor andre stadar?

Linn meiner arbeidsoppgavene kan vera svart forskjellig ut i fra kor du er rektor. Ho gjev
demet pa at i ei tidlegare leiarrolla ved ein mindre skule, der hadde ho ikkje merkantil, da vart
det automatisk meir merkantile oppgaver. Linn ser at i sin stilling har ho i starre grad enn far
moglegheit til & vera pedagogisk leiar.

Linn  «Det til & ha tid til skuleutvikling, det hadde ein alltid darleg samvitigheit for. For der var du pa

ein méte alt i fra vaktmeister til lzerar, til rektor, fordi du ogsé underviste. Her har det vore
mykje meir moglegheit til & vera den der pedagogiske leiaren, som eigenleg ligg i rektorrolla.

Faglege standarar og kvalitet

Linn forteljar at ein skal jobbe for at den faglege standaren og kvaliteten skal bli betre for
eleven. Men at med eit godt system, med klare rutinar sa vil ein oppretthalda eit akseptabelt
niva.

Linn:  «Fordi me har gode rutinar pa ting. Har ein eit godt system sa gar det fint. Malet er &
kvalitetssikra slik det blir betre for eleven».

«Men det eg falar er den mest effektive méaten & komme under huda pa lzerarane er & vera vikar
sjalvy.

«det & vera i elevmiljget er veldig viktig, du kan ikkje lase deg inne pa eit kontor, du ma vera
med heilt inn i klasserommet»

«Pa skular av litt storleik s3 ma ein ha rutinar og struktur pa ting» demes det er & melde inn
elevar som har for mykje fraver.

«Me trinnleiarar dei har me mgte med ein gang i veka, og pa trinnmgta sa kan lerarane pa ein
mate komme med det dei falar dei treng hjelp til»

Rettleiing og pedagogiske spgrsmal.

Linn forklarar at dei har ein god kultur for rettleiing, kor ein avtalar kva ein skal sja pa og
ynskjer tilbakemelding pa. MyKkje av dette er det sosialleeraren pa skulen som har ansvar pa.
Stillinga til sosialleeraren er lagt tid til utviklingsarbeid, samt at ho har ekstra utdanning
innanfor rettleiing.

Linn:  «Det er ein god kultur for rettleiing. Det blir her avtalt kva ein skal sja pa og ynskjer
tilbakemelding pa. Me har ein sosiallaerar som gjer mykje av det. Ho har tid til utviklingsarbeid
i stillinga sin, og det med kollegarettleiing har ho tatt ekstra utdanning i...Ho oppservera og
rettleia».

@konomiske resultat og elevresultat

@konomiske

Ved at det er ein sektormodell, forklarar Linn at det merkast at ramma som blir gitt er del av
eit starre fellesskap av skular. Dette spesielt nar mange av skulane i kommunen har eit
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minkande elevtal, medan klassetalet ikkje gar ned. Ho fortel at mykije av budsjettet er lgnn,
slik at innsparingar som dei vil ha pA kommunalt niva er vanskeleg. For deira del har
leerarnorma (22/23 elvar pr.lzrar) slatt positivt ut gkonomisk, medan ho forklarar «at for sma
skular er det katastrofalt».

Linn:  «Ein far ikkje noko, 95% av budsjettet er jo lann. Slik ein far ikkje dei innsparingane som
politikarane tenkjer seg. Det merkast at ramma me har skal smarast ut over alle. elevtalet gar
ned, men klassetalet gar ikkje ned».

Linn har ein oppfatning av at det politiske kommunale nivaet ikkje alltid kjem med gode
lgysingar. «Min oppleving er at det dei (politikarane) ikkje forstar konsekvensane av sine
eigne tankar». Ho brukar deme om innfgring av skulemat, noko som Linn meiner dei ikkje
treng. Eit annet dgme ho brukar er a oppretthalde naerskulestrukturen, kor ein da har mange
sma skular, kor Linn tenkjer «det er vanskeleg & halde eit forsvarleg pedagogisk tilbod til
elevane». Linn trekk fram at tanken om at det mange sma skular (struktur for nzrskular), kor
barnetalet gar ned (og talet pa eldre gar opp i kommunen) vil fere til at blir mindre, men sa
skal det delast pa fleire.

Elevresultat

Linn tenkjer at ein ma sja elevresultat i samanheng med omgivnadane og faresetnaden.
Skulen har prevd andre («meir utradisjonelle») metodar for & betre resultata, samt mykije
spesialundervisning. Resultat blir jevnleg tatt fram pa trinnleiarmgta, som dgmes dei
nasjonale prgvane nar dei faregar.

Linn  «Eg ynskjer at dei skal ha best mogleg resultat og s ma ein sja kva utgangspunkt ein har. slik
at her har du veldig stort sprik i klassane».

Styringssignal og lojalitet

Samarbeid med kommunen

Linn beskriv at samarbeidet med kommunen og pa tvers av skulane som svert godt, og at dei
er blitt betre pa a samarbeide. Ho har kvar manad mate skuleleiar og skulefagleg radgivar, alle
rektorane, samt leiarar i barnehagen, og nokre av skulane sine avdelingsleiarane. Fra desse
mgte gjev forklarar ho at eit prosjekt for inkluderande barnehage og skulemiljg som dgme pa
godt samarbeid.

Ho har skjgnt at dette er noko som har endra seg dei siste ti ara, kor det fgr var mindre innsyn
og folk haldt pa med sitt. Medan ho tenkjer at no er det meir oppe, det er «felles» lgysingar
for gkonomi, utvikling av modellar, alle far tilgang til tal/data osv. Ho gjev dgme, at vist ein
er under oppvekst er ein ogsa i lag med barnehagane. Ein tankegang at ein skal sja heile lgpet
frd barnehagen til slutten av vidaregaande i eit lgp. Det er da lettare & fange opp elevar med til
dgmes stort fraveer i barnehagen/barneskule, sidan det er meir sannsyn at dei vil ha hggare
fraveer i skulelgpet.

Linn:  «Det er veldig godt, det er godt pa tvers av skulane. Eg har skjgnt at det er noko som har endra
seg veldig i lgpet av dei siste ti dra. Det er nok litt fordi at tidlegare s& var det mykje mindre
innsyn i kva den enkelte skulen dreiv med. Du var pa ein mate konge pa haugen pé din eigen
plass. No er alt veldig oppe. Om det er vare lgnningar eller om det er gkonomien, dei har
utvikla ein modell som er basert pa klassetal, tal seniorar du har, spesial lann undervisning osv,
slik at da far alle tala, heile vegen»

48



Linn:  «Det er mykje felles forstaing at du er i oppvekst, og da er du og i lag med barnehagane. Det &
kunne sja lgpet i fra barnehagen ut i ein klasse og eigentleg ut vidaregaande som eit lgp».

Linn:  For det er slik at barn som er mykje vekke fra barnehagen som regel har eit stort fraveer i
ungdomsskulen og. Det er noko med at du kan fglja den tréen heile vegen. Me er blitt mykije
betre pa den type samarbeid, for me har felles leiarmgte, sa blir me delt i barnehage og
skulesektor halve dagen. Samt med felles utviklingsarbeid, dette har ein felles for rektorane
som tar det ut i skulane etterpa.

Lojalitet

Linn er klar pa at lojaliteten bade gar oppover og nedover, men at det ein skal mest lojal til
eleven. Men at ein rektor har eit klart ansvar for den ramma som ein far utdelt og opplever
den som rettferdig i kommunen. Vist det skjer uventa ting, sa forklarar Linn at ein far gehegr
og lovt til & ga over budsjettet. Men da ved ein veldig gode forklaringar, til dgmes tildeling av
flyktningar.

Linn:  «Lojaliteten gar bade oppover og nedover. Men den du skal vera mest lojalt til er jo sjglvsagt
eleven. Du kan ikkje gjera noko som gér sd mykje ut over eleven at ein tenkjer det er
uforsvarleg, da hadde eg ringt sektorleiaren med ein gang. Som rektor har du eit absolutt
ansvar for dei rammene du far tildelt, og eg opplever at i den modellen (til kommunen) dei har
blir det rimeleg rettferdig».

Endring og utvikling

Linn forklarar at det blir brukt ein time kvar veke til pedagogisk utviklingsarbeid. Dette
(pedagogisk utviklingsarbeid) er noko som er innarbeida pé dei fleste skulane i kommunen.
Linn peikar pa at dei fleste prosjekta kjem fra kommunen. | tidsrommet som intervjuet vart
gjort, var det leereplanreform fra nasjonalt hald som var i fokus

Bruk av tid i rektorrolla, oppleving av rektorrolla

Linn forklarar at det har vore problem med vikararbeid, sa no var ho ein del inspekter og pa
drift. Elles synest ho det er mykje saksbehandling eller handvisningar. Ho meiner at ein god
rektor ma kunne samarbeide med alle, samt vera ein tydleg leiar. Som rektor tenkjer ho at det
ein ma setja eleven farst, uansett. For det er ikkje alltid det som er best for eleven, er det som
er best for den enkelte leerar. Ho peikar pa at skulen har eit samfunnsmandat, og dette ma ein
ha i ryggmargen. Linn tenkjer at ein blir tilsett som pedagog, men det er sa mykje meir. Ein
har eit starre oppdragar ansvar enn tidlegare.

Linn:  «Du ma ha ein kombinasjon med at du kan samarbeide med alle, samt at du er ein tydleg leiar.
Som rektor ma ein ta avgjersle som ikkje er populaere. Men ein ma setja eleven farst, uansett.
Det er til demes ikkje alltid at det som er best for eleven, er det som er best for den enkelte
leeraren».

Viktige eigenskapar ved ein rektor

Linn:  «Ein ma vera endringsvillig. Av og til ma ein gjera ting som ein ikkje er enig i, men ikkje
fronte det utad. Me er tilsett som pedagogar, men er sa vanvitig mykje meir. Skulen er pa ein
mate blitt heile samfunnet, du har eit heilt anna oppdragar ansvar no enn tidlegare»
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4.6 Rektor Tone
Organisering

Tone er rektor ved ein stor ungdomsskule i ein kommune med tradisjonell struktur. Men ho
har tidlegare vore einingsleiar i ein kommune med to-niva, og har da til saman 15 ars erfaring
som rektor. | den naverande kommunen er Radmannen er pa topp, med tilhgyrande stab.
Nedanfor er sektor for skule og barnehage, leia av ein kommunesjef (sektorleiar), saman med
radgivarar. Nedst er einingar med skular og barnehagar, kor da ungdomsskulen som Tone er
rektor i tilhgyrar.

Skulen er organisert med assisterande rektor og tinnleiarar pa kvart trinn. Desse inngar i
«leiargruppa» saman med Tone. | tillegg er det miljgterapeutar, miljgarbeidarar og ein leiar av
miljgteamet som ogsa er spes.kordinator.

I spgrsmalet om det ville vore ulikt & vera rektor andre stadar?

Tone trur ikkje det er forskjell a vera rektor pa den skulen ho var, i ein kommune med to niva
organisering og der ho er rektor no. Ho forklarar at det er mykje kulturforskjellar, men at ein
ma fa med seg folk, uavhengig om dei er her eller der.

Tone: «Eg tenkjer at leiing kan du jo utgve uansett kva skule du er pa. Poenget er jo 4 fA med seg dei
som jobbar pa skulen»

Tone beskriv ut i fra sin kunnskap fra vidareutdanning innanfor leiing og oppleving som
rektor, at ho tenkjer det ikkje er leiinga som er forskjellig, men at forskjellen er heller kor
maktsjuke dei eller den i nivaet ovanfor er. «Kanskje det kan oppsta eit vakuum i to-modellen
som blir fylt med ein av kommunesjefane i leiargruppa i kommunen, som blir ein form for
skule og utdannings leiar, utan at det det star direkte i organisasjonskartet».

Faglege standarar og kvalitet

Det og ha god kvalitet pa faga og det elevane skal lare, ser Tone pa som svert viktig. Ho
forklarar at skulen har eit mandat for a auka elevane sitt leeringsutbytte bade i fag og ved den
sosiale og emosjonelle opplevinga. Tone sett av fellestid til a reflektera over standarar, kor det
er mykje intern diskusjon. Utgangspunktet for Tone er at det «sjeldan er noko nytt under sola,
men ein tenkjer kanskje ny struktur eller ting i ein ny setting». Fagfornyinga brukar ho som
deme pa dette, kor ein har «moglegheita til & byrje a riste i ting, & byrja og sja om det verkar
eller ikkje, til demes tverrfaglegheit».

Rettleiing og pedagogiske spgrsmal

Tone praver a rigge opp med avdelingsleiarar eller trinnleiarar som er meir kompetente til a
rettleie staben i faglege og pedagogiske sparsmal. Dei pedagogiske leiarane er heller
trinnleiarar og laerarane sjglve, dei som har ansvaret for det faglege. Jobben hennar er handlar
meir om a leggja til rette for at dette skijer.

Tone skjekker opp arbeidet (det pedagogiske) med referat, vist ho er i eit nettvert sa faljar ho
opp med nettverksleiarane, samt har mgte med trinnleiarane. Ho er ikkje til stades i
fagnettverka, med legg til rette for at dette skjer. Kort sagt er det leerarstaben som utfgrar det
pedagogiske arbeidet, medan ho faljer det opp i ettertid. Ho tenkjer ogsa at det kanskje er
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viktigare at ho ser til at lzerarstaben utfgrar malretta arbeid, fagleg innhald og produktet
leverast, heller enn at ho rettleiar.

@konomiske resultat og elevresultat

@konomiske

Tone legg fram at ho har «stalkontroll pa budsjettet». Dette for at «eg blir jo malt pa
botnlinja». Ho jobbar med det skonomiske saman med sekreteeren som kan gkonomi. Skulen
har ein fordelingsmodell, kor ein far midlar ut etter mengd elevar.

Tone: «Har du mange elevar sa har du god gkonomi, gar det darleg med elevtalet sa reduserast
budsjettet».

Elevresultat

Dei er opptatt av resultat ved skule, «dei skal setja elevane i stand til & gjennomfara
vidaregaande». Tone forklarar at det betyr at elevane ma komme ut med like gode karakterar
som dei andre for 8 komme inn pa den vidaregaande dei har lyst pa. Ho faljar opp at elevane
produktet vert levert.

Styringssignal og lojalitet

Skulen har rektormgte/leiarmgte minst ein gang i manaden, der blir det tatt opp ein blanding
av sakar som skulane og kommunen kjem med. Desse mgta blir leia av
sektorleiaren/kommunalsjefen for skule og barnehage. Pa mgta meine Tone at kommunen
radfera kva skulane ma gjera, men at det er opp til skulen sjglv a fglgje det opp. Ho
poengterer at det er ein kvalitetsplan i kommunen som dei er pliktige til & fglgje og vera lojal
til.

Tone er klar pa at vist det konflikt mellom lojaliteten til kommunenivaet og kollegiet pa
skulen er det darleg leiing, «fordi ein skal same veg». Ho har sjglv aldri opplevd at ein slik
konflikt er tilfelle.

Tone: «Det er darleg leiing pa rektornivé eller kommunesjef niva, fordi ein skal same vegen i forhald
til kva den nasjonale myndigheita seier. Dei avgjerslene som kjem fra nasjonalt niva og ned pd kommunalt niva
og ned pa skule niva, dei fglgjar me jo lojalt».

Vidare forklar Tone, at det i rektorgruppa blir jobba for at alle skulane i kommunen skal fa
gode leringsresultat. Ho har ogsa ei avklaring med kommunen kva som tida framover skal
brukast pa og seier at «det er fagfornyinga, du kan ikkje bruka tid pa noko annet».

Endring og utvikling

Pa skulen har dei tatt inn Chromebook som skal erstatte leerebgkene, sa ho tenkjer dei praver a
vera frampa teknologifronten. Ho forklarar ikkje kan vera negativ til teknologi, men at det ma
skje gradvise endringar.

Tone:  Ein kan ikkje vera negativ til teknologi, men ein kan vera kritisk, ein treng ikkje kasta babyen
ut med badevatnet, det gar ann & ha lzerebgker ogsa. Det gér ann & tenkja ein kombinasjon i
starten»
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Bruk av tid i rektorrolla, og oppleving av rektorrolla

Tone seiar at tid pa det administrative vil variera. Det at ein kan bruke mykje tid pa det, og for
nokon rektorar kan dette vera meir handfast, enn pedagogisk utviklingsarbeid, og dermed
lettare d halde pa med. Til demes vil det vera enklare enn a kayra ulike prosessar. Ho tenkjer
at ved ei klok leiing er det ikkje er eit menneske som er leiar, men at ein er fleire. Dette krev
at ein administrera oppgaver som ein sjglv ikkje er god pa.

Tone: «Vist ein er klok brukar ein administrerande rektor eller leiargruppa til dei oppgavene ein sjglv
ikkje er sa god pa. ein ma da tilsette folk so er betre enn seg sjglv».

Tone tenkjer at ein ikkje treng spesielle eigenskapar for & vera rektor. Men at ein heller
kjenner til kva ein er god pa eller manglar som leiar, og hente inn personar rundt deg som er
gode pa det andre, slik ein saman lagar ei god leiing.

Tone  «Som rektor har du eit ansvarsomrade som er enormt, med eit spennvidde pa arbeidsoppgévene
som er veldig stor. S& med ein god leiing, blir det skapt ein god skule».

4.7 Rektor Olav

Olav har 21ar med erfaring som rektor ved ein stor ungdomsskule, i ein kommune med to-
niva organisering. Kommunen er strukturert med radmann pa toppen, med kommunesjef for
oppvekst, kultur og idrett, og resultateiningar nedst, der blant annet ungdomsskule Olav er
einingsleiar pa.

Organisering

Administrativt er skulen delt med tre avdelings eller trinnleiar. Dei har meir det pedagogiske
drifta pa team, til demes fagsamarbeid. Det er ogsa ein stabsfunksjon med radgivar og
stattefunksjon, som ogsa har ein del undervisning, samt ein merkantil tilsette.

Om det ville vore ulikt & vera rektor andre stadar?

Olav tenkjer at rektorjobben vil vera ein god del lik, dette pa grunn av at skule Noreg er
veldig lovregulert med klare ansvarsomrade. Men han tenkijer at det sjglvsagt vil det og vera
variasjon ut i fra lokale forhald, samt at den enkelte rektorane vil setje eit individuelt preg pa
rolla. Han gjev dgme at det vil vera forskjell om det er ein rein eller ikkje rein ungdomskule,
men ogsa om den er liten eller stor. Olav kan tenkje seg at foreldresamarbeid vil kunne vera
lettare ved ein rein ungdomsskule.

Om faglege standarar og kvalitet

Olav opplev at for & ha gode faglege standarar og kvalitet, treng ein gode lerarar. Derfor
peikar han pa at det er viktig & ha gode tilsetjingsprosessar med mange kvalifiserte sgkjarar.
Dette ser han har endra seg den perioden han har vore rektor, kor ein fgr kunne ta ein telefon
og sei at ein hadde dei og dei faga, for s& at undervise utan ein kvalitetssikring. Na meiner han
det er mykije vanskelegare & komme gjennom nalauga pa skulen, noko som gjere at ein far
sveert kvalifiserte lzerarar. Olav ser at han er med a oppretthalde faglege standarar pa eit meir
overordna niva, til demes ved implementering av dei nye lereplanane og mgte med
trinnleiarar.

Rettleiing og pedagogiske spgrsmal.
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Det pedagogiske drifta pa temaet og fagsamarbeid ligg meir hos avdelingsleiarane
(tinnleiane). Olav ser i sin rolle meir ein store linjene, med tanke pa det som skjer pa felles
gkter. Da legg Olav til rette for overordna pedagogisk utviklingsarbeid, som er eit tyngre
arbeid enn den pedagogiske drifta. Han tenkjer det er viktig a leggja til rette for eit godt
samarbeid pa kvart trinn, og sjglv samarbeida mykje med dei pa leiarteamet
(avdelingsleiarane). Olav ser pa rolla sin som ein fasilitator.

@konomiske resultat og elevresultat

@konomi

Olav forklarar at det er periodisk kor ein konekvensreknar pa gkonomien, som blir til ein
arleg skonomirapport. Han meiner at dei innanfor to-niva modellen og dei rammene som er
gitt, gjer stor fridom. I grove trekk forklarar han at eit skulebudsjett er lgnsbudsjett og drift.
Men at dei far eit totalbudsjett, og innanfor dei rammene sa styrar han ganske fritt. Med klare
forventning til & halda budsjettet.

Olav: «@konomiske delen sa er... periodisk i vart budsjett kor me konsekvensreknar da,
gkonomirapport kvar ar. Me er jo ansvarleg for budsjettet vart»

Olav: «Me pa ******(skulen) dreiv pa med forsgk pa to-nivas modellen for eg var rektor... Eg har
veldig mykje positivt & seia om to-nivas modellen. For eg har opplevd ein stor friheit innanfor
dei rammene som eg far. For i grove trekk s bestar eit skulebudsjett i lgnsutgifter, som
sjelvsagt er den store delen, si har ein drift som er ein liten del... Men me far eit totalbudsjett.
Men innanfor dei rammene s styrar eg ganske fritt. Men det ein klar forventning til & halda
budsjettet».

Elevresultat

Olav forklarar at dei har fokus pa resultat, for «kvart ar sa skriv me ein pedagogisk
tilstandsrapport der ein har fokus, bade pa malbare resultat, som er karakterar og for sa vidt
nasjonale pragvar».

Olav: «Kvart ar sa skriv me ein pedagogisk tilstandsrapport der ein har fokus, bade pa malbare resultat,
som er karakterar og for sa vidt nasjonale pravar. Men og elevundersgkinga er ein undersgking som ikkje
ngdvendig gir eit ngyaktig resultat, men det gir bilete av korleis elevane opplev skulen, alt i fra trivsel til
mobbing til undervisning og vurdering og heile pakken. Det er jo interessante malingar som me brukar tid p&, og
vurdere og evaluera og finn ut kva det har & bety for oss, og kva kan me gjera vist me opplev at me far resultat
som me ikkje er nggde med.

Styringssignal og lojalitet

Olav har faste mgte med kommunalsjef og rektorar ein gang i manaden. Her er det varierte
tema, som det pedagogiske, drift og administrasjon. Dette er ein basis for felles skuledrift i
kommunen, kor malet er at ein tenkjer likt. Olav forklarar at det er kommunen som styre
mgta, sidan dei har tilsynsplikt etter oppleringslova. «Dermed blir ein del sakar handlar om
status. Fra nasjonale pravar, niva, til elevundersgking. Kor det ofte eit fokus pa resultat fra
kommunen i desse mgta».

Med snakk om styringssignal legg Olav fram at SWOT analyse er ein viktig del av den
kommunale strukturen for rapport for pedagogisk tilstand. «Ein metode som handlar om at ein
skal utrykka sine styrkar og sine svakheiter, dine moglegheita og dine truslar». Han tenkjer at
det vil vera leerarar som opplev at det ma jobbast for mykje med skjema,
undersgkingsmetodar, vurderingsmetodar og stastadsanalyse. Frode ser at dette kan nok vera
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ein klassisk konflikt, og ein lojalitetskonflikt. Kor han sitt i linja og skal utfgra dei oppdraga
som han er palagt fra skuleadministrasjonen, heilt fra stortinget og ned. Han opplev at det som
rektor er viktig & balansera jobben ein palagt a gjera i slike samanhengar. Da a gjera det
meiningsfylt for den enkelte lzeraren pa skulen.

Endring og utvikling

Endring og utviklingsplan av vore eit omgrep i mange ar, fer Olav vart rektor. Etter han vart
rektor var dei med pa eit stort utviklingsprosjekt. Dette kom i fra fylkesmenn og var
tidkrevjande og skonomisk krevjande. No forklarar han at det meir utviklingsdirkeratet som
har denne hatten. «Det kjem bestillingar fra da fra utdanningsdirektoratet etter kvart, til demes
ungdomstrinn i utvikling for leering, sa det alltid ein del statlege prosjekt som me faktisk er
palagt & vera med pa.» Dette er det da kommunen som sett fokus pa. Dei har ein klar
forventning fra utdanningsdirektoratet, til demes som dei hadde ved ungdomstrinn i utvikling
og vurdering for leering som vart i fokus etter LKO06. Olav legg fram at det da er «viktig for
meg som rektor & halde motivasjonen og effekten oppe, dette er ein kjempeutfordring». Han
folar at na det er eit prosjekt sa er viktig at han leggja til rette for dette.

Frode tenkjer heller at det er den daglege drifte som omhandlar aktiv samarbeid om den gode
timen, god undervisning i alle fag, og bruka ressursane godt er sentralt. Han ser at i dei
seinare ara har skulebasert kompetanseutvikling komme pa banen. «Det handlar om at det
totalt er ganske mykje ressursar pa ein skule, det handlar om & dela og samarbeida, og utvikla
seg sjglv innanfor sine vegger», og da ofte ved & bruk av ekstern kompetanse fra
utdanningsinstitusjonar.

Bruk av tid i rektorrolla, oppleving av rektorrolla

Olav meiner oppgavene i ei rektorrolle vil variere. Kor det i periodar vil vera mykje
rapportering, medan i andre tider er det mykje samarbeid med leiargruppa og leerarar om
elevsakar. Han seier at det er ofte ein blanding mellom administrative og personretta
oppgaver.

Olav tenkjer at ein ma ha gode relasjonar, men at ein ma ha fokus pa kva skulen er for noko.
Og da leggja til rette for ein god laering hja elevane og leggja til rette for personleg vekst. Det
handlar om a bruka personalet innafor dei ramma du har til & sja oppgaver og eleven. Olav
legg mest vekt pa a leggje trygge rammer pa plass slik at lzerarane kan gjera jobben sin. Han
vil definera seg som ein fasilitator for dei andre som har lzrarrolla, slik at dei far gjort ein god
jobb som leerar.

Olav:  «Som rektor pa ein stor skule blir min oppgéva pa mange mata a leggja til rette at skulen kan
vera god pa alle felt. Til demes med det pedagogiske arbeidet (organisering). Fa eit
skuleorganisasjonssystem som inkluderande elevsyn der elevane kan trivast og ein kan lera.
Dette er viktig for meg, og leiargruppa. At me skal vera med & leggja til rette for at lzerarne far
brukt sine evna og ressursar inn i mot elevene».
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5.0 Analyse oq drgfting

| denne delen vil ein trekkje fram og drgfte viktige moment fra presentasjonen av data-en (del
4). Ein vil ta utgangspunkt i forskingsspgrsmala, saman med organisering som eit meir
overordna teama. Eg vil papeike at svara og temaa kan i nokon grad flyte over i kvarandre.
Rollefuksjonar vert ofte sett pa som idealtypiske, slik at leiing i verkelegheita vil besta av ein
variasjon og miks av leiarfunksjonane (Glosvik m.fl., 2014, ss. 73-74; Stand, 2007, ss. 21,
28), nokon av svara fra intervjua kunne dermed vore plassert under fleire av
forskingssparsmala, eller under fleire av rollefunksjonane. Det vil ogsa vera vanskeleg a
kunne direkte tilskriva svare fra dei enkelte rektorane til ein starre heilskap, men at dei kan
heller peike pa tendensar, eller trekk ein ser i fra tidigare forsking. Denne delen vil starte med

beskriving av organiseringa hja rektorane, far ein forsett med forskingsspgrsmala.

0 Kva oppfatning har rektorane av fagleg kvalitet?

0 Korleis stillar rektorane seg til rettleiing og pedagogiske spgrsmal.
0 Kva oppfatning har rekororane av utvikling og endring?

0 Korleis opplev rektorane det gkonomiske ved skuledrifta?

0 Korleis opplev rektorane sin leiarrolle ?

5.1 Organisering
5.1.1 Jan, Linn og Anne

Jan, Linn og Anne er rektorar i same kommune, ein kommune med tradisjonell
kommunestruktur. Dette er ein «reformvillig kommune», ved at dei har etatsstruktur, samt det
det er ein felles utvikling i skulen som er iverksett saman med kommunen (Finstad og Kvale
2004).

| kommunen er Anne er rektor ved ein liten skule, her er det laerarar som er aleine om enkelte
fag, og kor bade inspektar og ho sjglv som rektor har litt undervisning. Det er dermed mindre
snakk om teamleiing pa grunn av sterrelsen pa skulen. Linn er rektor ved ein medium stor
ungdomsskule, og beskriv det er eit «leiarteam» med trinnleiarane. Jan er rektor med ein
felles leiing (leiarteam) for ungdomsskulen, omkringliggjande barneskular og ein barnehage.
Denne maten a organisera verkar ogsa a bli meir normalt (Finstad og Kvale, 2004), da kanskje
spesielt ved tilpassingar nar resultatmodellen vert innfert, der samanslaing til stgrre einingar

kan gi sterre avstand til den operative verksemda i dei underliggande einingane (Torsteinsen,
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2012). Denne forma for organiseringa vil kunne gje meir koordinering for rektor og
leiarteamet, bade pa grunn av avstand mellom nivaa, men ogsa ulikskap i utdanningskrav og
arbeidsordningar for dei tilsette (Finstad & Kvale , 2004, ss. 169-170 ).

Jan, Linn og Anne har rektormgte med kommunen ein gang i manaden. Dette forumet blir
brukt aktivt i utviklingssamanheng, kor Anne forklarar at det er eigne gruppe for rektorar, kor
dei sitt saman og lagar eit opplegg som blir fglgt vidare pa einingsleiarmgta/rektormgta. Linn
legg til at samarbeidet med kommunen og pa tvers av skulane som sveert godt. Ho har skjant
at dette er noko so har endre seg dei siste ti ara, kor det fgr var mindre innsyn og folk haldt pa
med sitt. Medan ho fortel at det no det meir oppe, det er «felles» lgysingar for gkonomi,
utvikling av modellar, kor alle far tilgang til tal/data.

Linn:  «Me er blitt mykje betre pa den type samarbeid, for me har felles leiarmete, sa blir me
delt i barnehage og skulesektor halve dagen. Samt med felles utviklingsarbeid, dette

har ein felles for rektorane som tar det ut i skulane etterpa».

Linn:  «Det er mykije felles forstaing at du er i oppvekst, og da er du og i lag med
barnehagane. Det a kunne sja lgpet i fra barnehagen ut i ein klasse og eigentleg ut

vidaregdande som eit lgp».

Styringsdialogen er systematisk formidling eller kommunikasjon mellom nivaa (Finstad &
Kvale, 2004). Som ein ser at utdraga fra Linn, utever kommunen ein myndigheitsdialog, dette
omhandle skuleutvikling og spgrsmal om iverksetting av tiltak. Denne dialogen blir brukt til
dgmes gjennom rektormgta for a utvikla tenestenivaet slik at dei kan utgve det ansvaret dei er
palagt (Finstad & Kvale , 2004, ss. 174-175). Utrdraga beskriv ogsa ein tradisjonell styring og
organisering gjennom samarbeidsmodellen, som har kjenneteikn ved a vera pragmatisk,
lgysningsorientert dialog, kor ein prevar & unnga konflikt og heller danne konsensus
(Torsteisnen, 2012, s. 24).

5.1.2 Tone

Tone er rektor ved ein stor ungdomskule i det som kan betraktast som ein «reformvillig»
kommune. Pa skulen har er det assisterande rektor og trinnleiarane saman med ho sjglv som
utgjer «leiargruppa». Det er rektormgte ein gang kvar manad, der det i stor grad vert
koordinert og jobba for at alle skulane i kommunen skal fa gode laringsresultat. Ho forklarar
at det er ogsa ei avklaring med kommunen kva som tida framover skal brukast pa, kor det na
er «fagfornyinga, du kan ikkje bruka tid pa noko annet».
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5.1.3 Frode

Frode er leiar ved ein medium stor ungdomskule i ein «Nettverkbyggande» kommune. Dette
er da ein kommune som innfart ein flat struktur, samt har tiltak med felles utvikling saman
med kommunen (Finstad og Kvale, 2004). Han har ei teamleiing med assisterandre rektor og
trinnleiarar. Frode forkarar at det er rektormgte kvar fjortande dag med kommunalsjef
(radgivar for oppvekst). Han klargjer ogsa at han kan ringe eller sende mail til gkonomisjefen
nar som helst, for & diskutera budsjettet, samt at at staben til radmannen er tilgjengeleg sa &
seia til eit kvart tidspunkt. Dette gjev utykk for at det ein kort veg fra rektor til det overodna
nivaet. Noko som samsvarar med tanken bak resultateiningar, med fjerning av eit
administrativt mellomledd slik at ein rapportar direkte til radmannsnivaet. Malet er &
desentralisera resultatansvaret og den operative myndigheita lengre ned i organisasjonen, slik

einingsleiar far auka myndskap, fridom og ansvar (Torsteisnen, 2012, ss. 13, 26-27).

5.1.4 Olav

Olav har ein lang erfaring som rektor ved ein stor ungdomsskule i «Nettverkbyggande»
kommune. Leiarteamet pa skulen bestar av avdelings/trinnleiarane saman med han sjglv.
Frode deltek pa rektormgte ein gang i manaden, ham beskriv at dette er ein basis for felles

skuledrift i kommunen, kor malet er at ein tenkjer likt.

5.2 Fagleg kvalitet

5.2.1 Skulen - ein ekspertorganisasjon

Rektor Frode beskriv at det ma vera eit grunnfundament i den faglege kvaliteten. Dette ut i fra
grunnstruktur for det fagleg innhaldet, kor det er klare rammer, men den enkelte lzeraren kan
variere innanfor desse rammene. Anne og Linn beskriv mykije det same med trykk pa godt
system, med Klare rutinar. Olav trekk fram viktigheita av gode leerarar for den faglege
kvaliteten. Medan Tone forklarar at det skjeldan er noko nytt under sola i skulen. Dette gjev
utrykk for skulen som ein ekspertorganisasjon og eit profesjonelt byrakratiet, kor den formelle
leiinga ikkje er viktigast, men heller dei profesjonelle yrkesutgvarane. Det «viktigaste
styringsmekanismen er den felles treningen ekspertane har i sitt fag, og kommunikasjon som
skjer pa bakgrunn av det» (Strand, 2007, s. 271). Mintzberg (1973) tenkjer at desto meir
kompleks arbeidet er, desto meir vil tilsyn og koordinering bevege seg mot standardisering. |
sjglve lzrarprofesjonen vil ein finne fagleg kraft i bade departement, utdanningskontor, samt
fleire stadar i det kommunale nivaet. Med innarbeida normar, reglar og standarar for kva som

representerer ein god skule og undervisning, vil dette representere institusjonelle trekk som
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farar til mykje like reaksjonar og tilpassingar (Finstad & Kvale , 2004, s. 173), og eit steg mot
standardisering.

5.2.2 Rektorskulen

Jan beskriv at det er ein starre aksept for utvikling av faglege standarar og kvalitet.

Jan:  «l dag er me mykje meir ein organisasjon som erkjenne at me ma jobbe saman for &
bli betre, far gjorde me ikkje det. Da var eg ansvarleg for meg sjglv, mitt fag og min
klasse, og sa lukka eg dgra etter meg ndr eg gjekk inn der. ..., i den grad rektor
involverte seg sa var det da vist ein fekk enten klage pa oppleringa, altsa ein kom inn
for & overvaka eller korrigera.

Med dette utdraget er det snakk om ein organisasjon som ma jobbe saman for & bli betre. Han
sag at rektor i mindre grad involverte seg, men det var tilsyn og inspeksjon. Dette kan ein sja
tilbake til den tradisjonelle rektorrolla, kor rektor var den fremste blant likemenn og det var
mykje tilsyn og inspeksjon (Lotsberg, 1997, s. 327).

Jan:  «Eg ser pa min rolle som, vist eg lukkast som a tenkja at ein er pa same lag. Enten om
eg snakkar med sektorleiar eller eg snakkar med mine lerarar. Det er jo det & vera det

limet der noko av det viktigaste i min rolla. Og ikkje setja dei to nivaa opp mot
kvarande».

Jan tenkjer at synet pa leiing har endra seg, kor det er meir jobbing i lag. Med den moderne
rektoren vil det vera kontinuerleg tilbod om leiarutdanning til potensielle rektorkandidatar
eller dei som nyleg har tredd til som rektor. Dette gjer slik at mange nye rektorar har
leiarutdanning, og vil vera med a gje skulen ein ny organisasjonsform, ein organisasjonsform
kor leiaren ma samarbeide med kommunen og overordna for a fa etablert ordningar (Lotsberg,
1997, s. 335).

Jan:  «No er det ikkje sa lenge sidan eg tok rektorskulen skulen da, mykje av det rektorar
blir opplerte til i dag er jo organisasjonsbygging og eit heilt annet syn pa leiing, i alle
fall enn det eg folte var i ferd med d radande. ... Eg foler det er pd ein mdte balansert
da... Eg folar eg i min overgang frd det d vera tillitsvald til d vera leiar, som var
spesielt fra litt sann eldre tillitsvald som spurte korleis det var & ga til andre sida av
bordet. Det er eit spgrsmal som indikerarar eit dei lev i det gamle regimet. Nar det var
to sider av dette border da, no er det bordet rundare da».

Ved vektlegging av profesjonsutvikling av skuleleiarar ser Mourshed m.fl (2010) at dette er

«Good to Greate» ved kjenneteikn av skulesystem sin utvikiklingsevne. Dei tenkjer dermed at
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profesjonsutvikling for skuleleiarar vil kunne vera med a betre skulesystemet. Jan beskriv at
ein ved rektorutdanninga blir opplart i organisasjonsbygging. | hovudmalet Samarbeid og
organisasjonsbygging ser ein at skulen ma fungera godt som ein organisasjon, der rektor skal
forsta at eininga er del av ein heilskap (Utdanningsdirektoratet, 2015). Dette hovudmalet har
ogsa mykje likskap til integratorrolla, kor leiar skal oppfordre og jobbe for samarbeid (Dalin,
1987; Stand, 2007). Fokus pa organisasjonsbygging finn ein ogsa ved den «larende skole» fra
prosjektet «Profesjonsutvikling i skolen» (Stranden, 2017) laget pa oppdrag fra
utdanningsdirektoratet. Dei ser at med tilrettelegging for organisasjonsbygging med til demes
«a utvikle en samarbeidskultur», vil ein kunne oppna eit betre resultat. Knut Strand (2017)
tenkjer er dette den viktigaste faktoren er organisasjonsbygginga, men ogsa den mest
krevjande (Stranden, 2017 s.21). Med krav og forventingar fra statleg hald kan det har vore
ein dreiing i skulekulturen. Her kan rektorskulen spelt ein sentral rolle. Til dgmes ser Grutle
& Roald (2016) at utviklingstrekk i sjglve rekorutdanninga kan signaliserar ein endring i
rektorrolla. Kor det er auka fokus pa utforming av framtida sin skule. Der den enkelte
rektoren skal bruke det handlingsrommet ein har (Grutle & Roald, 2016, s. 95). Slik som Jan
beskriv det, har det blitt eit anna syn pa leiing, kor ein i stgrre grad samarbeider. Han forklarar
at bordet har ikkje to sider, men det heller er meir rundt, noko som star sentralt i

rektorutdanninga sitt tredje hovudmal.

5.3 Rettleiing og pedagogiske sparsmal

5.3.1 Tilrettelegging for pedagogisk verksemd
Dei fleste rektorar forklarar at dei driv mindre med direkte pedagogiske spagrsmal og

rettleiing. Bade Olav og Tone som er rektorar ved dei store skulene forklarar at dei legg meir
til rette for at dette skal skje, enn at dei sjelv gjer det. Olav beskriv blant anna at han ser pa
seg sjglv som ein fasilitator. Kor den pedagogiske drifta skjer pa tema og i fagsamarbeid der
den pedagogiske leiaren er avdelingsleiarane (tinnleiarane), medan han i sin rolle jobbar med
dei store linjene og legg til rette for overordna pedagogisk utviklingsarbeid. Jan er rektor med
ein organisering av fleire skular pluss barnehage, han tenkjer har mindre tid til dette, men at
det handlar om prioriteringar. Bade Frode og Jan understrekar at den pedagogiske arbeidet i
hovudsak blir gjort hja trinnleiar og lzerarane elles. Linn fortel at sosialleeraren har i stillinga
sin tid til pedagogisk utviklingsarbeid og rettleiing. Medan Anne som er rektor ved den minste
skulen er ein del inne i fagsamarbeid, sidan ho ogsa har ein del undervisning, men ho er lite

inne & rettleiar hja lerarar.
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Rettleiing og pedagogiske kan sjaast pa som i stor grad blir utfart av teamleiarar,
trinnleiarar/avdelingsleiar som pedagogiske leiarar. Men rektorar som undervisar kan tenkjast
a ta sterre del i pedagogiske spgrsmal. Leiarfunksjonen som fagleg leiar vil vera sentral nar
ein rektor undervisar. Leiarrolla som fagkyndig og den faglege statusen slik Strand (2007)
beskriv produsentrolla vil her tre fram, til demes ved direkte deltaking i fagsamarbeid. Bade
under rektorutdanninga sitt kompetanseomrade «Elevane sine laeringsprosessar» (Udir, 2015)
og beskrivinga den faglege leiaren (Glosvik m.fl, 2014; Strand, 2007) blir det lagt til grunn at
rektor skal ha god fagkompetanse og legitimitet. Dei beskriv ogsa at leiaren skal leggje til
rette for gode forutsetningar, slik leerarane kan gjere det dei er god til (Strand, 2007, s. 261) og
passe pa at den faglege kompetansen pa skulen blir brukt til det fulle (Udir, 2015).
Produsentfunksjonen (den faglege leiar) kjem her fram nar rektorane forklarar at dei legg til
rette for at det overordna pedagogisk utviklingsarbeid kan skje. Dette pa grunn av dei jobbar

for & paverka og forbetra prestasjonar og maloppnaing (Strand, 2007, s.270).

5.3.2 Intern organisering
Finstad & Kvale (2004) ser at det skjedd ein endring i den interne organiseinga pa skulane.

«Det har utviklet seg en organisasjonsmodell for interne organisering i skolen som i starre
eller mindre grad tas i bruk i alle kommuner» (Finstad & Kvale , 2004, s. 168). Denne
orgnaiseringa handlar om oppretting av team av leerarar med utganispunkt i trinn eller fag.
Mange kommuner har hat fokus pa «profesjonalisera» leiarfunksjonen i «teama». Samtidig
som det har vore stor variasjon i utfgrelsen utforming og innhald. Denne varisjonen vil kunne
komme ved starrelen pa skulen, eller skulen er eit sjgvstendig reultatomrade (to-niva strukur).
Dette kan «medfgre meir ansvar for rektor og saledes et behov for videre delegasjon til det
pedagogiske personalet» (Finstad & Kvale , 2004, s. 169). Ved informantane sine svar legg
rektorane ved dei store skulane (Olav og Linn) og Jan som er rektor med ein orgaiseing av
fleire einingar, samt Frode som er leiar ved ein medium skule i to-niva struktur fram at
avdelingsleiiar eller trinnleiiar som har pedagoisk «ansvar». Medan Linn forklarar at
inspektgren har mykje av denne rolla. Anne sine svar kan ein tolke som at laerarne sjglv har
eit stort pedagogisk ansvar, sidan dei ofte er aleine om a vera larar i faget. At den interne
organiseinga kan variere ved starrelse kan ein sja av svaret hennar pa spgrmalet, om kva som

er speielt ved & vera rektor pa skulen.

Anne: «A vera pé ein liten skule gjer slik at oppgévene blir litt ulik». (vidare trekk ho fram

demet) «Pa ein stor skule har ein kanskje tre inspektarar, medan pa ein liten skule sa
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blir det ein liten inspektarstilling med tilhgyrande undervisning. Det same gjeld for

meg som rektor, eg ma ogsa ha litt undervisning».

Ein ser her at den interne organiseringa pa ein liten skulen vil kunne variere fra store skular
som klare leiarteam og meir delegering av pedagogiske leiaransvar til avdelingsleiarar eller
trinnleiarar. Dette vil kunne vera med paverke rollefunksjonane til rektorrolla, kor rektor til
demes rektor ma undervise. Anne beskriv sjglv at ho «fgler at mykje av tida gar til a drive det

pedagogiske utviklingsarbeidet, for ein ma farebu seg heile tida».

5.4 Det gkonomiske ved skuledrifta
5.4.1 Rektorane ved flat struktur beskriv stgrre gkonomisk fridom

Mykje av eit skulebudsjett er fastsett i lgnningar og drift. Dei to rektorane i kommunar med
to-niva organisering beskriv ein sterre fridom innanfor desse rammene. Til demes har Frode
eit fond han sett av i gode tider, eit fond han har full raderett over. Medan Olav er klar pa at
to-niva organisering gjer han eit klart gkonomiske handlingsrom innanfor rammene, men gjev

utykk for ein styringsdialog (kontraktform) med klar forventning om & halde budsjettet.

Olav: Eg har veldig mykje positivt a seia om to-nivas modellen. For eg har opplevd ein stor
friheit innanfor dei rammene som eg far. For i grove trekk sa bestar eit skulebudsjett i
lgnsutgifter, som sjglvsagt er den store delen, sa har ein drift som er ein liten del...
Men me far eit totalbudsjett. Men innanfor dei rammene sa styrar eg ganske fritt. Men
det ein klar forventning til & halda budsjettet»

Frode: «Me har skaffa oss noko handlingsrom... For me har eit system Kor vist me gjer det
godt eit ar, sa far me behalde noko av pengane pa eit fond. Og det er greitt, for det
fondet har eg full rdderett over... det gir meg ein friheit, og det gjer slik at vist eg
overbrukar eit &r med hundre tusen, sa belastar eg ikkje eg dei andre einingane, for

me har eit kollektivt ansvar for budsjett.

Ein av dei grunnlagande tanken bak to-niva organisering er meir autonomi pa det operative
nivaet. Torsteinsen (2012) ser at einingsleiar orientar seg mot eigen eining, det vil seia det
desentraliserte nivaet, og opptatt av yte gode teneste til brukaren innanfor dei profesjonelle
normer og gjeldande reglar. I NIBR (norsk institutt for by- og regionsforskning) sin rapport
om flat struktur og resultatenheter (2002) sag dei at kommunar ofte kunne etablera
resultateiningar med stor tildelt myndigheit, der fleire einingsleiarar opplevde at dei hadde fatt
«gkt armslag og starre innflytelse over eget arbeid og enhetens virsomhet» (Opedal m.fl.,
2002, s. 8). Olav og Frode beskriv det som Torsteinsen (2012) og Opedal m.fl (2002) trekk

fram, ved at eit av mala for oppretting av resultateiningar og flat organisering er starre fridom
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og myndigheit, noko som Olav og Frode kanskje spesielt opplev ved det gkonomiske

handlingsrommet innanfor dei gitte rammene.

5.4.2 Einingsegoisme

Eit av problema med resultatmodellen kan vera det Torsteinsen (2006) kallar
«enhetsegoisme» (einingsegoisme), der einingane fokusera pa seg sjelv, heller enn

kommunen sin heilskap. Dgme pa dette eit eige fond som vert utelat for det felles «gode».

Anne som er rektor ved ein tradisjonell sektorstruktur forklarar at vist ein skule gar i pluss vil
dette tilbakefgrast til sektoren, da vil eventuelt den som har gatt i minus fa tilfert pengar. Ho
klargjer at dette skjer «slik at heile budsjettet for skulesektoren gar opp i opp». Dette kan ein
tolke som at det er mindre rom for einingsegoisme i ved den tradisjonelle sektorstrukturen,
noko som Torsteinsen (2006) ogsa gjev utrykk for. | kommune der Anne, Jan og Linn er
rektor er der det mange sma skular og eit synkande elevtal. Linn beskriv at laerarnorma vil sla
meir negativt ut mot dei sma skulane, og det vil vera meir sannsynleg at dei vil mate fa
overfert midlar. Det gkonomiske bilete vil vera meir heilskapleg for sektoren, der til dgmes

sma skular som kjem negativt ut av leerarnorma far trengte overfaringar.

5.4.3 Sterke gkonomiske styringssignal

Frode beskriv at han far direkte direktiv fra gkonomisjefen vist ein avvikar fra driftsbudsjettet.

Dette tydar pa ein sterke gkonomiske styringssignal fra nivaet ovanfor.

Frode: «Sa vist ein avviker fra det kommunestyret har bestemt, til demes & kutte 1% i
driftsbudsjettet, sa far ein eit direktiv fra gkonomisjefen, at dette utgjer s mykje

pengar for deg. Du skal argumentera godt for & sleppa unna»

Olav gjev ogsa utrykk for gkonomiske styringssignal, kor han forklarar at han periodisk
konsekvensreknar pa budsjettet og for sa a legge fram gkonomirapport kvar ar. Han klargjer at
«Me er jo ansvarleg for budsjettet vart» og «det er klar forventning til a halda budsjettet».
Torsteinsen (2012) ser at ved innfgring av resultatmodellen kjem det ogsa nye
arbeidsoppgaver, kor eit av dei er gkonomistyring. Finstad & Kvale (2004) ser ogsa at med
innfaring av to-niva struktur mgter skulen driftsmessige forutsetningar fra eigarsida, til demes
ved gkonomi. Det vert meir handlingsfridom og ansvar, samtidig som rektor i starre grad star

meir direkte ansvarleg ovanfor kommuneleiinga (Finstad & Kvale, 2004, ss. 170-172).

Med ein organisering med ein flat struktur slik som gjeld for Olav og Frode, beskriv dei stagrre
gkonomisk fridom innanfor rammene dei er gitt, men ogsa skonomiske styringssignal ved

kontraksform, til demes gjennom budsjett. Frode beskriv direkte direktiv fra gkonomisjefen,
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som er ein del av Radmannen sin stab og gjev intrykk om kort veg mellom raddmannsnivaet og

resultateiningsleiar.

5.5 Endring og utvikling
5.5.1 Standardisering

Ved temaet styringssignal rundt utvikling sitt rektor Jan med ein oppleving av at «det er meste
av nasjonale styringssignala som gar noksa ufiltrert gjennom skuleeigar nivaet». Dette gjev
utrykk for standardisering. Fimreite m.fl. (2007) ser at ved stgrre organisatorisk fridom i
kommunane styrar staten tettare enn fgr og pa nye matar. Denne organisatoriske fridomen var
eit av mala allereie med kommunelova i 1993 (Christensen m.fl., 2010, s. 167), og vert
vidarefert med den nye kommunelova i 2020 (Kommuneloven, 2019), noko som er ein klar

indikasjon fra staten om at kommunar skal ha stor organisasjonsfridom.

«Kompensere gjar staten ved « forsterke reguleringen gjennom de sektorbaserte virkemidlene

som rettskrav nedfelt i lover, forskrifter og minstestandarder. Som en fglge av dette styrkes

kommunenes sektorbaserte iverksettingsoppdrag» (Fimreite m.fl., 2007, 5.192).

Mange kommunar har ein organisasjonskultur med eit mangfald med organisatoriske
lgysingar. Fimreite m.fl. (2007) ser at det er blitt fleire lovar og reglar som omfattar
kommunane, med ein bevegelse mot ein rammestyring mot meir detaljstyring som impliserer
at dei same normene gjeld for heile territoriet. Det blir i starre grad brukt styringsverkemiddel
som sett i tvil at kommunane klarar a tenkije heilskapleg heller enn eigeninteresse. Dette er
med & danne ein organisering der den statlege sektoren vidarefare og forsterkar seg, kor det
vert ein meir overgripande profil (Fimreite m.fl., 2007, ss. 181,187,192).

Rektorane gjev utrykk for at det normale er & ha prosjekt som kommunen legg fram, men som
har bakgrunn i utdanningsdepartementet sine utviklingsprosjekt (prosjekt fra sentralt hold).
Som nemnt tidlegare gjer dette ein indikasjon om det styrka iversettingsoppdraget til
kommunane, som har bakgrunn i mindre tillit til det kommunale nivaet & kunne sja
heilskapen, kor standardiseringstiltak i form av palegg og minstestandardar, som til demes

reformar og utviklingsprosjekt er sentralt (Fimreite m.fl., 2007, ss. 181, 192)

Bade Jan og Anne gjev forklarar at dei prosjekta som funger godt er i starre grad tilpasse dei
sjglv og har ein forankring i skulen. Anne legg til at ein ma sila litt det som kjem, medan Jan

tenkjer han ma vera ein paraply som skjermar lararane for alt som kjem ovanfra.

63



Anne: «Ein ma ha Janus blikket. Det er ein som star over porten og har blikket begge vegar.
Ein ma da ha blikket ut mot skulesjefen, kommunen eller utdanningsdirektoratet vist
dei kjem med noko, og sa ha blikket inn mot skulen, kollegane dine som og krev noko.
Ein mé& silla litt, med tanke pa kva du skal ta inn. Noko ma du ta inn, som til demes
den nye lzereplanen, kor det ikkje er noko val. Medan kanskje andre ting som til dgmes
kommunen satsar pa ma ein tilpassa til oss, slik at ein ikkje blir heilt kvelt. Men nokon

ting kan ein ikkje velje vekks»

Jan:  «Noko i min rolla som eg ser pa som veldig viktig. Det er & vera den paraplyen som
pa ein mate skjermar lerarane for alle sanne moglege impulsar og ynskjer. Denne
kenguru skulen som hoppar og spretter fra den eine tingen til den andre sant. Da har
eg ei forferdeleg viktig rolla i & skjerma dei fra alt det der»

Jan:  «Vist eg vurdera at nok er nok, sa skjerma eg dei for det. Det & klara a halde fram og
at folk har ei oppfatning, at det er dei tinga me seier som er viktig, er og dei me

prioritera, det trur eg er ganske viktig».

Frode meiner dei styrar mykje meir sjglve. Dei ma vera med pa nasjonale satsingar som til
demes vurdering for lzering eller ungdomstrinn i utvikling, men dei har ogsa satt i gang
utviklingsprosjekt i tett dialog med pedagogisk radgivar, kor dei i stor grad veljar sjglve.

Frode beskriv at «dette er heller unntaket enn regelen».

Frode: «Dei utviklingsprosjekta me sett i gang er i tett dialog med pedagogisk radgivar, og
blir einige. Sa er det klart at det er noko som kjem som me ikkje kan velja som

ungdomstrinn i utvikling, inkluderande leeringsmiljg og vurdering for laering. Dette er

store nasjonale satsingar»

Ein ser at det i hovudsak er kommunen og dei nasjonale nivaet med utdanningsdepartementet
som legg fram utviklingsprosjekt. Frode har tett dialog med pedagogisk leiar (kommunalsjef)
i radmannen sin leiargruppe for a starte eigne utviklingsprosjekt, kor han kan i stor grad kan
velje sjalv. Dette kan sjaast pa som at det er tett dialog med radmannsnivaet, kor det vert ein
stor grad av fagleg autonomi. Dette er som tidlegare nemnt eit av mala med innfering av

resultatmodellen (flat-struktur).
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5.6 Rektorrolla

5.6.1 Rektorrolla - ein heilskapsfunksjon
Rektorane er i stor grad samde om at rektorrolla er sveert variert med mange ulike

arbeidsoppgaver, kor ein skal setje eleven farst. Jan beskriv blant annet at «Ambisjonane til
skulen er sa store, sa vist har ein rektor som barre vil sitte & administrera stand bye, da vil
det ga opp i liminga», Linn forklarar at «Som rektor har du eit ansvarsomrade som er enormt,
med eit spennvidde pa arbeidsoppgavene som er veldig stor», medan Froden brukar ordet
«mangelunde» om rektorrolla. Ved rektorutdanninga sitt hovudmal «Leiarrolla» kjem det
klart fram at rektorrolla er «ein heilskapsfunksjon og ein integrande funksjon. Leiing er i
prinsippet alt omfattande» (Udir, 2015). Dette heng tett saman med tanken om at rektor sin
leiarrolle i verkelegheita vil besta av ein variasjon og miks av leiarfunksjonane (Glosvik m.fl.,
2014, ss. 73-74; Strand, 2007, ss. 21, 28). Kor leiarrolla er avhengige av dei samanhengane
det inngar i (Pettigrew, 1987; Ferlie m.fl., 1996). Kor det er mange ulike oppgaver med
forventingar til bestemte handlingar eller bestemte oppfarsel ut i fra konteksten som er i stor

grad er sted og tidsavhengig.

Jan tenkjer at ulike styringsdokument og stortingsmeldingar peikar pa at skuleeigarar funkar
ganske ulikt, kor kvaliteten, oppfalging og rammene vil variera. Han forklarar at den store
variasjonen pa skuleigarnivaet, og til dgmes korleis det administrative fungerer og opererer vil

fa konsekvensar for rektorrolla.

Jan: «Det er jo noko ein peikar pa i ulike styringsdokument, stortingsmeldingar og ulikt. At
som skuleeigar, fungera skulane ganske ulikt, og kvaliteten varierarar veldig og,
oppfalginga av skulen er ganske ulikt, og rammene som blir gitt er veldig ulikt. Sa det
er stor variasjon trur eg i korleis skuleeigarnivaet, bade politisk og administrativt

fungera og operera, og det far jo sjglvsagt konsekvensar for rektorrolla.»

Tone forklarar at ho ikkje falte det var stor forskjell pa a vera rektor ved ein tradisjonell
struktur og ein to-niva organisering (der ho var rektor tidlegare). Ho gjev utrykk for at det var

kulturforskjellar, men at leiing kan ein utgve uavhengig av kva skulen ein er pa.

Tone:  «Eg tenkjer at leiing kan du jo uteve uansett kva skule du er pa. Poenget er jo & fa

med seg dei som jobbar pa skulen»

Vidare legg ho til at det ikkje er leiinga som er forskjellig med organisasjonsstrukturen, men
at forskjellen er heller kor maktsjuke dei eller den i nivaet ovanfor er. «Kanskje det kan
oppsta eit vakuum i to-modellen som blir fylt med ein av kommunesjefane i leiargruppa til

kommunen, som blir ein form for skule og utdannings leiar, utan at det det star direkte i
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organisasjonskartet». Tone snakkar her om det som kan tenkast & vera hybridisering av
resultateiningar, kor det til demes kan verte danna eit halv leiarniva pa administrativt
mellomledd, eller kor ein vil variera meir organisasjonsforma (Opedal m.fl., 2002, s. 23). |
undersgkinga fra 2012 (Blaka m.fl., 2012, ss.176-177) sag dei ikkje noko trekk mot at fleire
administrasjonssjefar delegerte myndigheit, men heller at «utflatinga» av den administrative
strukturen mot ein «flat struktur» hadde stoppet, eller blitt reversert, samt at fleire kommunar
varierte i kommunestrukturen (Chr.Monkerud m.fl, 2016, ss. 25-26).

5.6.2 Starrelse pa skulen kan paverke rektorrolla
Ut i fra svara hja rektorane kan ein tolke at ulikskapar i starrelse og da korleis dei skular vert

organisert vil vera med a paverke rektorrolla. Eit deme pa dette er Olav som er rektorar pa ein
stor skule med organisering av leiarteam av avdelingsleiar, der han beskriv rolla nesten som
ein kombinasjon mellom administrator og ein fasilitator, Kor Olav beskriv «som rektor pa ein
stor skule blir min oppgava pa mange mata a leggja til rette at skulen kan vera god pa alle
felt» mykje som ein fasilitator. Som tidlegare nemnt forklarar Anne at oppgavene kan bli
annleis pa ein liten skule, og gjev dgmet at ho sjglv ma ha litt undervisning. Ho meiner det gar
ein del tid pa tilrettelegging og administrative oppgaver for a drifta skulen, saman med
organisering, men samtidig faler at mykije av tida gar til & drive det pedagogiske

utviklingsarbeidet, samt a fgrebu seg.

Torstein (2012) sag at det har skjedde tilpassingar fra da resultatmodellen vart innfart. Dette
var bland annet samanslaing til stgrre einingar, og da starre einingar gav starre avstand til den
operative verksemda i dei underliggande einingane. Det kan tenkjast at starrelsen pa eininga
gjer slik at einingsleiarrolla kan forandrar seg pa ein grunnleggjande mate. (Torsteisnen, 2012,
ss. 137-138). Til dgmes vil det vera naturleg a tenkje at ein rektor i store resultateiningar vil
kanskje matte delegera ansvar til avdelingsleiarar, eller far fleire administrativt
arbeidsoppgaver. | doktoravhandlinga til Torsteinsen (2006) ser han at sektortilhgyringa har
overlevd resultateiningar. Kor det er ein indikasjon om at dette er sterkast i skulesektoren, kor
tilhgyringa og tilknytinga er stabil og stikk djupt. Einingsleiar finner seg da kanskje mindre til
rette i store einingar i skulen, der ein kan miste kontakten med dei operative verksemda

(leerarar og elevar) (Torsteinsen, 2012, s.140).
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6. Konklusjon

| konklusjonen vil ein klargjer for «Korleis kan variasjon i kommunal organisering paverka
rektorrolla?», ut i fra forskingsspgrsmala presentert i analyse og draftingsdelen. Det vil vera
viktig a poengtera at ein har hat tilgang til kva seks rektorar seier, men ikkje kva dei faktisk
gjere. Ein vil dermed ikkje kunne generalisera, men heller peike pa moment, eller statte opp

under tidlegare forsking.

Rektorane er i stor grad samd om at rektorrolla er sveert variert, med mange oppgaver og
forventningar. Ein tenkjar seg at rektorrolla vil vera avhengige av dei samanhengane det
inngar i (Pettigrew, 1987; Ferlie m.fl., 1996).

Fagleg kvalitet

Skulen kan pa mange matar sjaast pa som ein ekspertorganisasjon. Her er det ikkje den

formelle leiinga ikkje er viktigast, men heller dei profesjonelle yrkesutgvarane.

Ved intervjua kom perspektiv pa at leiing har endra seg, kor ein jobbar meir som organisasjon
for & bli betre. Dette vart knytt til rektorutdanninga og det statlege nivaet sin vektlegging av
organisasjonsbygging. Leiarutdanning kan da vera med & gje skulen ein ny organisasjonsform,
ein organisasjonsform Kkor leiaren i stgrre grad samarbeider med kommunen og det overordna.
Rektorutdanninga kan ha vore med a signalisera ei endring i rektorrolla, ein dreiing i
skulekulturen, kor det er eit starre fokus pa organisasjonsbygging og samarbeid. Ein rektor
ved tradisjonell organisering forklarte det slik: Fgr hadde bordet to sider, medan na er det

rundare.
Rettleiing og pedagogiske spgrsmal

Dei fleste skulane har ein intern organisering med teamleiarar, som enten er trinnleirarar eller
avdelingsleiarar. Rektorane gjev utrykk for at dei ikkje driv med direkte pedagogisk arbeid
eller rettleiing, men at dette er i stor grad delegert til teamleiarane. Rolla deira vil i stgrre grad
handle om & jobbar med dei store linjene og legg til rette for overordna pedagogisk
utviklingsarbeid. Pa ein liten skule vil denne delegeringa av det pedagogiske leiaransvaret til

trinnleiarar eller avdelingsleiarar vera vankelagre, sidan ein ikkje har same intern organisering
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med teamleiarane. Det pedagogiske leiaransvaret ligg da kanskje meir hja rektor, eller hja
leerarane sjglv. Ein rektor ved ein liten skule vil kunne ha nokon andre oppgaver, som til
dgmes & matte undervise. Ved ein starre eining eller ein organisering med samanslatte

einingar kan det virke som at administrerande oppgaver, eller behov for koordinering vil auke.
Det gkonomiske ved skuledrifta

Mykie av eit skulebudsjett er fastsett i lgnningar og drift. Rektorane i kommunar med to-niva
organisering beskriv ein stgrre fridom innanfor desse rammene. Til dgmes med bruken av
eige fond med full raderett over. Eit av mala med ein flat struktur er starre fridom til
einingsleiaren, dette kjem kanskje spesielt til utrykk gjennom intervjua rundt den gkonomiske
autonomien i den flate strukturen. Kor ein da kan tenkje seg at ein kommunal organisering
med resultateiningar kan vera med a gje starre gkonomisk fridom til einingsleiarar innanfor
rammene. Ved a ha eit eige fond til radigheit utanfor det felles «gode», kan det vera eit dgme
pa organisera med resultateiningar kan innehalde problem med einingsegoisme. Ein har da
lettare for & tenkje pa seg sin eigen eining, heller enn sektoren eller kommunen sin heilskap.
Ved den tradisjonelle organiseringa blir det tilbakefart pengar til sektoren vist ein gar i pluss,
og tilfert pengar vist ein gar i minus. Dette kan ein tolke som at det er mindre rom for

einingsegoisme ved den tradisjonelle sektororganisering.
Endring og utvikling

Fimreite m.fl. (2007) trekk fram at det er starre organisatorisk fridom i kommunane, medan
Blaka m.fl. (2012) ser at kommunar i sterre grad variera mellom organisasjonsforma.
Rektorane gav i stor grad gjev utrykk for at det normale er a ha prosjekt som kommunen legg
fram, men som har bakgrunn i utdanningsdepartementet sine utviklingsprosjekt. Fra rektor i
tradisjonelle strukturen kjem sitatet: «det er meste av nasjonale styringssignala som gar noksa
ufiltrert gjennom skuleeigar nivaet». Dette vil kunne tolkast eit steg mot standardisering med
bruk av teori fra Fimreite m.fl. (2007). Staten sin sektororganisering har mindre tillit til
kommunane sin evne til & implementera nasjonale vedtak, og dermed styrker kommunane sine
sektorbaserte iversettingsoppdrag med bruk av styringsverkemidel som lover, forskrifter og

minstestandardar.

Ved ein organisering med flat-struktur med lavt tal niva der det er kort veg fra botn til toppen,
er det kanskje lettare 4 ha eigne prosjekt/utviklingsprosjekt. Med starre moglegheit til a ha
eigne utviklingsprosjekt kan det gje indikasjon om starre fagleg autonomi for einingsleiar

med ein to-niva organisering.
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Vedlegg

1. Godkjenning fra norsk senter for forskningsdata

Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 326992 er na vurdert av NSD.
Felgende vurdering er gitt:

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar med
personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfgres i trdd med det som er dokumentert i

meldeskjemaet med vedlegg den 20.03.2019 med vedlegg. Behandlingen kan starte.
MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det veere
ngdvendig @8 melde dette til NSD ved a oppdatere meldeskjemaet. Fgr du melder inn en endring,

oppfordrer vi deg til & lese om hvilke type endringer det er ngdvendig & melde:
nsd.no/personvernombud/meld_prosjekt/meld_endringer.html

Du ma vente pa svar fra NSD f@r endringen gjennomfgres.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET

Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 21.12.2019.
LOVLIG GRUNNLAG

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

samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.
PERSONVERNPRINSIPPER

NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene i

personvernforordningen om:

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

om og samtykker til behandlingen
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- 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 ngdvendig for a

oppfylle formalet
DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha fglgende rettigheter: dpenhet (art.
12), informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18),

underretning (art. 19), dataportabilitet (art. 20).

NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav

til form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig

institusjon plikt til a svare innen en maned.
F@LG DIN INSTITUSJIONS 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 & forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere fglge interne retningslinjer og/eller radfgre dere

med behandlingsansvarlig institusjon.
OPPF@LGING AV PROSJEKTET

NSD vil fglge opp ved planlagt avslutning for a avklare om behandlingen av personopplysningene er

avsluttet.

Lykke til med prosjektet!
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2. Informasjonsskriv og samtykkeerkleering

Vil du delta i forskingsprosjektet

«Rektor i spenningsfeltet mellom sentralstyring og det profesjonelle»

Dette er eit spgrsmal til deg om a delta i eit forskingsprosjekt kor formalet er a sja pa korleis
variasjon i organisasjonsforma til kommunen paverkar rektorrolla. | dette skrivet gjer eg deg

informasjon om malet for prosjektet og kva deltaking vil innebera for deg.

Formal

Formalet med prosjektet er a forske pa rektorrolla, og da korleis organisasjonsforma vil vera
med & paverka denne rolla. Forskinga ynskjer & svara pa om ein organisasjonsform med flat
struktur (to niva) eller ei organisasjonsform med fleire niva (etatsmodellen) gjer ulikeheitar i
rektorrolla og utfgrselen av denne.

Intervjuet er ein del av ei masteroppgave ved universitet i Agder.

Kven er ansvarleg for forskingsprosjektet?
Leerarutdanninga ved Universitetet i Agder er ansvarleg for prosjektet.

Kvifor far du spgrsmal om & delta?

Du vil bli spurt om a delta i dette prosjektet fordi du er rektor ved ein ungdomsskule som ligg
i ein kommune med organisasjonsform med flat struktur (to niva) eller etatsmodell (fleire
niva).

Kva innebere det for deg a delta?

Viss du ynskjer a delta i dette forskingsprosjektet vil det innebere at du delar pa eit
halvstrukturert intervju kring rektorrolla din, og utfgrselen av denne (relevante spgrsmal vil
omhandle korleis du utfarer rektorrolla, kva vurderinga du gjer, og korleis du gjer dei, kva
oppgave du gjer, kven du samarbeida med, kor ofte ulike oppgaver blir gjort, korleis rolla din
som leiar er med tanke til nivaet ovanfor (kommune), og dei som arbeidar arbeider som
profesjonelle leerarar («nivaet under»). Det vil bli gjort lydopptak under intervjuet som vil
behandla etter retningslinjer fra NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, som er beskrive

meir seinare i skrivet.
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Det er frivillig a delta

Det er frivillig a delta i dette prosjektet. Viss du vel a delta, kan du nar som helst trekkje
samtykke tilbake utan a gje noko grunn. Alle opplysningar om deg vil bli da bli anonymisert.
Det vil ikkje ha nokon negative konsekvensar for deg viss du ikkje vil delta eller seinare vel &

tekkje deg.
Ditt personvern — Korleis me oppbevara og brukar dine opplysningar

Eg vil bare bruka opplysningane om deg til formalet som blir fortalt i dette skrivet. Eg
behandlar opplysningane konfidensielt og i samsvar med personvernsregelverket.

B Det er berre eg og min rettleiar som vil ha tilgang til opplysningane fra intervjuet.
m Ditt namn vil lagra pa ei eiga liste separat fra resten av datamaterialet og bli erstatta
med ein kode slik at ingen uvedkomande far tilgang pa dine opplysningar.

Du vil som deltakar ikkje kunne bli gjenkjent i oppgava. Det einaste som vil bli gitt
opplysningar om er at du er rektor pa ein ungdomsskule (stor, medium, eller liten), i ein
kommune med to niva (flat struktur) eller fleirniva (etatsmodellen) som organisasjonsstruktur.

Kva skjer med opplysningane dine nar me avsluttar prosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttast innan 21.12.2019. Personopplysningane dine vil bli
anonymisert etter at forskingsprosjektet er ferdig og lagrast for moglegheit til 4 etterprgva til

masteroppgava er ferdig vurdert. Etter dette vil opplysningane verte sletta.

Dine rettigheitar

Sa lenge du kan identifiserast i datamaterialet, har du rett til:

- Innsyn i kva personopplysningar som er registrert om deg,

- afaretta personopplysningane om deg,

- fa sletta personopplysningar om deg,

- fa utlevert ein kopi av dine personopplysningar (dataportabilitet), og

- fa sendt klage til personvernombodet eller Datatilsynet om behandlinga av dine

personopplysningar.

Kva gjer oss rett til & behandla personopplysningar om deg?

Me vil behandla opplysningar om deg basert pa ditt samtykkije.
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Pa oppdrag fra Universitet i Agder (UIA) har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlinga av personopplysningar i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

Kor kan eg finne ut meir?

Dersom du har sparsmal til prosjektet, eller ynskjer a nytte deg av dine rettigheitar, ta kontakt

med:

B Universitetet i Agder - Dag Olaf Torjesen (rettleiar) pa epost (dag.o.torjesen@uia.no)
eller telefon: +47 38 14 15 53 eller +47 901 29 948, eller Lars Anuglen Kalsas
(student) pa Epost (lars_kalsaas@hotmail.com) eller pa telefon: +47 48000192

B Vart personvernombod ved UiA Ina Danielsen pa telefon: 45254401 eller epost
(personvernombud@uia.no)

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

Med venleg helsing

Prosjektansvarleg Lars Anuglen Kalsas

Rettleiar Dag Olaf Torjesen
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Rektor i spenningsfeltet mellom

sentralstyring og det profesjonelle», og har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker

til:

O adeltaiintervju
[ at mine personopplysninger lagres etter prosjektslutt, til masteroppgaven er ferdig vurdert
ferdig.
Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, senest i slutten av

desember 2019

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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3. Intervjuguide

Bakgrunn

Kjgnn:

Utdanning og tidlegare arbeidserfaring (utdanning som leerar, rektorskulen, eller annet?)
Kor lenge har du vore rektor?

Kva gjorde du far du vart rektor?

Kan du tenkje deg noko som er spesielt eller ulikt ved & vera rektor pa «din» ungdomsskule?
PAIE-SP@RSMAL

P-RELATERTE FUNKSJONER

Hvis du skulle utdype, hvilke av disse funksjonene mener du selv at du legger mest vekt pa i
arbeidet som skoleleder og hvorfor?

I din lederjobb som rektor, i hvor stor grad vektlegger du falgende funksjoner og aktiviteter?

Em skoleleder skal sgrge for at faglige standarder og kvalitet overholdes, f.eks. (P)

. Veilede lzrerstaben om faglige og pedagogiske spgrsmal

. Se til at leererstaben utfgrer arbeidet malrettet, faglig forsvarlig med god produktivitet
. Se til at skolen tiltrekker seg gode elever og produserer gode eksamensresultat

. Sarge for & rekruttere effektive og faglig dyktige leerere som gir god flyt i

undervisningen

En skoleleder skal blant annet a sikre at skolen oppnar sine mal og resultater (A)

Sta for gkonomistyring, regnskap og budsjett

. Se til at oppgaver utfgres og at resultater oppnas

. Sikre effektiv utnyttelse av ressurser og at budsjetter holdes

. Se til at styringssignaler fra overordnede skolemyndigheter iverksettes lojalt og raskt
. Vere lojal med overordnet ledelse i kommunen og rektorkollegiet fremfor eget
kollegium

En skoleleder skal sgrge for et godt leerings- og arbeidsmiljg i skolen (1)
. Se til at skolen har et godt samarbeidsmiljg i laererstaben

. Se til at et godt tverrfaglig arbeidsmiljg ivaretas og bygge bro og megle nar konflikter
oppstar mellom ansatte, mellom elever og mellom elever og ansatte
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Se til at en god organisasjonskultur utvikles og ivaretas

Falge opp det psykososiale arbeidsmiljg i skolen — med fokus pa sykefraveer og tiltak

for a sikre at ansatte raskest mulig kommer tilbake i arbeid

En leder skal blant annet & arbeide for endring og forbedring, samt sikre tilgang til nye
ressurser til skolen (E)

Utforme idéer og visjoner for skolen

Utvikle nye arbeidsrutiner og arbeidsmater og ta disse i bruk

Arbeide aktivt med ledelsen i skolesektoren, eller kommuneledelsen for a sikre vekst
Sikre ressurser til skolen fra eksterne kilder

Skape grunnlag for en effektiv utnytting av moderne teknologi

Arbeide aktivt med lokalmiljget og bidra til & styrke skolens omdgmme og legitimitet

Ga i dialog og bygge nettverk med neringsliv, frivillige organisasjoner for a skape

fornyelse og innovasjoner i skolen

Hvis du skulle utdype, hvilke av disse funksjonene mener du selv at du legger mest vekt pa i
arbeidet som skoleleder og hvorfor?

Teama:

Rektor i mgte med kommunen (hggare styringsniva)

- Korleis er kontakt med pa nivaet ovanfor deg (radmann, assisterande radmann,

etatsleiar)

- Rektormagte

- Dialogen

- Styringsvekemiddel

Rektor i skulen

- Kvaroller er sentral
- Kvagjer du til vanleg
- Korleis ser ein pa handlingsrommet

- Auvgjesle

Skuleorganisering

- Leiarteam
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Tilsette

Starrelse
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