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Forord:

Pedagogikk har veert et brennpunkt i livet mitt, bevisst, som ubevisst. Gjennom skihopping
som barn, ungdom og na aldrende, har det vart et fokus pa a bli bedre, bedre malt opp mot
andre i konkurranse, men fokuset har aldri vaert & bli bedre pa bekostning av noen, fokuset har
veert pa a bli bedre selv, sammen med andre.

Skihopping og idrett har mange paralleller til livet. Du blir ikke god i noe uten 4 trene,
og det er ingen utvikling uten a flytte grenser. Nar du er trygg pa noe, kan du ta steget ut i det
nye og utrygge. Det som var sa mye bedre fer, var nytt en gang det ogsa. Samfunnet, og
menneskene med det har hele tiden utviklet seg. Og det har jeg som menneske ogsa, jeg har
gnsket utfordringer velkommen. Noen utfordringer har jeg overkommet og vunnet, og andre
har jeg kjempet og tapt, men jeg har prgvd, og aldri gitt opp. Slik har denne masteren i
pedagogikk ogsa fortonet seg. Jeg har pravd a vare uredd, jeg har pravd og lykkes, mens
andre ganger har jeg mislykkes. Men det har vaert utviklende for meg som person, og jeg
haper denne oppgaven nyter godt av det, men mest av alt haper jeg personer rundt meg synes
de nyter godt av det ogsa.

Jeg hadde aldri klart dette uten andre mennesker, derfor er det mange jeg vil takke.
Farst og fremst min kone May — Britt som har bevart kjarligheten (og talmodigheten), og lagt
alt til rette for at jeg har kunnet jobbe dager, kvelder, netter og helger med studien som en
helhet. Mine barn som til tider har savnet en pappa, illustrert av min datter pa fem, som i
mangel pé at pappa var hjemme til leggetid, spurte "Hvorfor ma du jobbe hele natta?”. Men
jeg har prevd a veere til stede, nar jeg er tilstede. Vil takke skolen som har ordnet meg
videreutdanning, og spesielt min avdelingsleder Bjgrn Erik Tobiassen, som har lagt
arbeidsdagen min til rette for at jeg kan falge forelesninger pa UiA gjennom hele studiet. Ikke
minst vil jeg takke min kunnskapsrike og erfarne veileder 1lmi Willbergh, som har prgvd &
holde meg i grene, a lede meg den rette veien. Veldig takknemlig til Willbergh for gode og
toffe diskusjoner, samt konkrete tips og forslag. Min andre veileder, og venn Erik Aasland,
som til tross for eget arbeid med doktorgrad, har hjulpet med diskusjoner og korrekturlesning
(ikke pa selve masteroppgaven) gjennom hele studiet. Mine medstudenter som har diskutert
fag, og hjulpet med tips og motivasjon. Spesielt takk til Janaina og Borghild, som har utvist

meg en enorm hjelp og tillit, i studiet generelt og Master oppgaven spesielt.

Evje, mai.2016
Jon Terge togghasy



Sammendrag:

Oppgavens problemstilling: Hvordan kan rektor som leder for det pedagogiske arbeidet,
legge til rette for endringer ved skolens praksis i lokal kontekst, i arbeid med reformer eller
ideer?

Problemstillingen dekker en komplisert helhet. For & besvare denne helheten har
valget falt pa en teoretisk analyse av tidligere forskningsbidrag. Det er valgt ut fem
forskjellige forskningsbidrag, som alle bruker forskjellige metoder, men er inne samme
forskningstradisjon.
| analysen av de utvalgte forskningsbidragene er det brukt tre forskjellige forskningsspgrsmal
tilknyttet teori fra Skjervheim (1996), Revik (2014b) og Hofstede (2010a). De teoretiske
begrepene tilknyttet forskningsspgrsmalene er viktige a avklare far analysen, sammen med
oppgavens overordnede leder perspektivet, hentet fra Mintzberger (2009).

I analysen, avdekket hvert av disse forskningssparsmalene isolerte problemer som,
rektorer deltar ikke nok, rektor og leerere hadde ikke samme oppfattelse av hva som blir sagt,
leererne savner omsorg i form av bekreftelses og tilbakemeldinger, rektorer er ikke bevisste
nok oversettelsen av ideen til den lokale konteksten og den lokale kulturen, rektorene legger
strategier, men fglger ikke opp strategiene gjennom struktur - og kontrollsystemer. Funnene i
analysen viser at utfordringene for rektor er sammensatte, og kan ikke brytes ned til et konkret
problem. Selv om arbeidet rektor skal utfgre, i utgangspunktet er det samme, lgser rektorene
de praktiske utfordringene pa forskjellige mater. Grunnen til denne ulikheten kan tilskrives
kontekst, og rektors personlig stil i konteksten lederskapet utgves.

Drgftingen far frem spenningen mellom deltagelse og grenseregulering, tillit og makt.
For & sikre endringer av praksis i skolen er rektor avhengig av a delta sammen med larerne
gjennom handling og kommunikasjon. Det er ikke nok & kommunisere alene, det ma veere
handlinger som stgtter opp kommunikasjonen. Deltagelsen legger grunnlaget for tilliten som
rektor er avhengig av for a bruke makten til & regulere skolens indre grenser, og hindre et
kreativt kaos.

Konklusjonen besvarer kompleksiteten fremkommet i analysen av
forskningsspgrsmalene og drgftingen av problemstillingen, ved a bruke en metafor. Ved a
bruke en metafor som tidligere ikke er brukt, som ser pa utdanningssystemet som et vassdrag,

hvor hver skole er tilknyttet vassdraget som et lokalt regulert elvelgp. Bruken av metaforen



gir, rektorrollen ved implementering av reformer og ideer i praksis, en ny innfallsvinkel, og

vil veere et supplement til tidligere forskning om temaet.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Gjennom ni ar som laerer i videregaendeskole, og far det ti ar som teknisk fagarbeider, har jeg
sett betydningen av god og effektiv ledelse. Der det i mindre private bedrifter har veert ledere
som er veldig deltagende i utviklingen av bedriftens mal, og strategier for a na disse malene,
til sterre landsomspennende bedrifter med lokale ledere som har mer eller mindre behov for &
lykkes. Dette mansteret med ledere har blitt enda tydeligere i de videregaendeskolene jeg har
arbeidet. Rektor kan fremsta som en leder med en tydelig pedagogisk filosofi, men er
merkbart fravaerende i den daglige kontakten med leerere, og med det overlater ansvaret til
avdelingsledere og/eller teamledere. Disse avdelingslederne eller teamlederne har i likhet med
lederne i de landsomspennende bedriftene, mer eller mindre behov for & lykkes med & na
malene ut i fra den spesifikke skolens lokale pedagogiske filosofi.

Det viktigste oppgaven for skolen er dannings - og kvalifiseringsoppdraget som ligger
i skolens formalsparagraf 81 - 1. Kunnskapslgftet har lagt opp til at ansvaret i skolen er flyttet
sa nzrme eleven som mulig, og da er rektor den gverste ansvarlige pa skolen (Aasen, Mgller,
Praitz, Rye, & Hertzberg, 2012). Men oppgaven med undervisningen er det laererne som i
farste rekke utfarer. Leererne er omgitt av en rekke faktorer som pavirker deres undervisning,
og gker kompleksiteten i leerernes oppgaver med a sikre elevene gode resultater. Sa leererne
kan ikke klare denne oppgaven alene (St.meld. nr. 31, 2007 - 2008). Som den gverste lederen
i skolen, er rektor alene om ansvaret (Utdanningsdirektoratet, 2016). Det betyr ikke at rektor
skal lgse alle oppgaver pa egenhand, fordi ledelse utgves farst og fremst gjennom andre
(Utdanningsdirektoratet, 2016).

Opplearingsloven §9 — 1 er klar pa at rektor er den individuelle skolens pedagogiske
leder. I Stortingsmelding (St. meld.) 31, Kvalitet i skolen, stir folgende "Rektorene er pliktige
til & holde seg fortrolig med den daglige skolevirksomheten og arbeide for a videreutvikle
denne” (2007 - 2008, s. 44). Krav til rektor angaende skoleutvikling er en absolutt. Rektor har
en plikt til & fa med seg leererne pa endringer i skolen. Disse endringene kan noen ganger vere
gnsket, og noen ganger ugnsket. Det er stgrre press pa endringer fra transnasjonale organer,
som igjen pavirker lokale forhold med tanke pa tradisjoner, verdier og praksiser (Moos,
2013). Disse endringene kan komme som styringer utenfra gjennom lover fra staten, palegg

fra skoleeier, eller som ideer innad i skolen fra rektor eller lererne. Forskning viser det er



vanskelig a fa med seg alle lzrere pa endringer, og det er vanskelig a fa endringene til a bli
varige (Nygard & Ravik, 2014).

Rektor ma inneha mye kunnskap og kompetanse innen hva som former ideer, hvordan
disse ideene kan implementeres i lokal kontekst og kultur (Ravik, 2014b). "En leder er per
definisjon ansvarlig for alt som skjer innenfor egen virksomhet, og har i den forstand en
arbeidsgiverrolle. I tillegg til ansvaret for sin egen virksomhet har alle ledere et medansvar for
helheten i organisasjonen” (Utdanningsdirektoratet, 2016). OECD har kommet frem til at det
ikke finnes en modell for skoleledelse som direkte kan overfares mellom forskjellige skole og
system — nivaer, fordi dette er sa kontekst avhengig(Pont, Nusche, & Moorman, 2008).
Mintzberg (2009) viser til at hvordan du leder er avhengig av konteksten du leder i. | denne
lokale konteksten finnes det en organisasjonskultur (Hofstede, 2010a).

Nyere norsk og utelandskap forskning pa ledelse i skolen peker ogsa pa kulturen i
skolen som organisasjon som en viktig faktor for & lykkes, uten at forskningen griper konkret
tak i hvordan dette kan lgses (Aas, 2011; Aasen et al., 2012; Berg, 2014; Dale, 2006; Eggen,
2011; Fuglestad, 2006; Glosvik, Langfeldt, & Roald, 2014; Gunnulfsen & Hall, 2015; Lysg,
Stensaker, Aamodt, & Mjgen, 2011; Moos, 2013; Ottesen, 2011; Pont et al., 2008;
Rognaldsen, 2008; Ravik, Eilertsen, & Furu, 2014).

"Jeg tror ikke vi kan gke vér forstaelse av ledelsesprosesser uten 4 ivareta
kompleksiteten i dem” (Sgrhaug, 2004, s. 38). Denne oppgaven vil bruke nyere norsk og en
svensk forskning pa implementering av reform og elementer i reformen, og implementeringer
av ideer i skolen, i analysen, for & se pa hvordan rektor som leder praktisk kan lgse det

organisasjonskulturelle i implementeringen med lezererne i lokal kontekst.

1.2 Tidligere forskning pa feltet, og grunnlaget for min forskning

Ledelse av skolen har kommet veldig i fokus de siste arene, og da spesielt etter
Kunnskapslgftet, som bringer med seg ansvarliggjaring. Ansvarliggjgringen flytter ansvaret
for resultater sa neerme eleven som mulig. Dette ansvaret faller da pa rektor som skolens
gverste leder.

OECD undersgkelse om rektorer i medlemslandene Improving school leadership (Pont
et al., 2008), beskrives det at skoleledelse er blitt en politisk prioritet. Grunnene til at
skoleledelse er blitt en politisk prioritet, er gkt autonomi til skolene og gkt resultat fokus.
Autonomien, resultat fokus og ansvarliggjering har gjort det ngdvendig a fokusere pa

skoleledelse.



Lederskap kan bli sett pa som en prosess av pavirkning. Der er stort rom forbedring i
feltet. Som et resultat av denne OECD undersgkelsen ble det opprette en rektor utdanning pa
utvalgte universiteter som kunne lever denne utdanningstjenesten. Rektorutdanningen ble
basert pa kompetanser og ferdigheter spesifisert av Udir (Lysg et al., 2011). Skoleledelse har
samtidig fatt fokus i stortingsmeldinger (St.meld. nr. 30, 2003 - 2004; St.meld. nr. 31, 2007 -
2008).

1.2.1 Tidligere forskning pa feltet
Fuglestad (2006) gjar rede for forskning fra England, hvor fokuset har veert pa distribuert
ledelse og pedagogisk ledelse. Fuglestad skriver at dette perspektivet faller sammen med
perspektivet de bruker i forskningen pa demonstrasjonsskoler, brukt i boka Ledelse i
anerkjente skoler (Mgller & Fuglestad, 2006b), som kapittelet til Fuglestad er hentet fra.
Fuglestad (2006, s. 198) har forsket pa ledelse som kulturutvikling, og skriver i avslutningen,
"Men med et teoretisk perspektiv fanger en ikke alt som er vesentlig ved leiing i skolen. Vi ser
pa vare analyser og draftinger som et supplement til andre innfallsvinkler for a forsta
ledelsesprosesser i skolen”. I boken Rektor som leder og sjef — Om styring, ledelse og
kunnskapsutvikling i skolen problematiserer Mgller (2011) at styringsdokumentene
signaliserer spenninger mellom forskningsbasert styring og praksis, opp mot normbasert og
erfaringsbasert yrkesutgvelse. Samtidig som Mgller argumenterer for en profesjonsvinkling
pa skolelederrollen, og gjennom dette argumenterer for & knytte vitenskap opp mot erfaring. |
en artikkel problematiserer Moos presset fra den globale utviklingen opp mot de lokale
verdiene, og hvordan skoleleder er avhengig av kreativitet, for a jobbe med & samle
forventningspresset fra aktarer pa utsiden, samtidig som skoleleder skal gi den lokale skolen
en felles mening. Arlestig (Arlestig, 2007a, 2007b, 2008a, 2008b, 2008¢) har sett i sin
doktorgradsavhandling, og artikler tilknyttet avhandlingen, pa hvordan skoleledere
kommunisere i den lokale konteksten i suksessfulle skoler. Eggen (Eggen, 2011) har i boken
Vurdering for skoleutvikling sett pa hvordan systematisk vurdering av elever og skoler er
vesentlig for a drive skoleutvikling videre. Mens Glosvik et al. (2014) har i boken
Rektorrollen — Om & skape ledelse i skolefelleskap, sett pa prioriteringer i rektors
handlingsvalg, og hvordan valget av en retning, viser at det finnes andre retninger.

Sa om spgrsmalet er, hva tidligere forskning sier om rektorrollen som skoleleder? Sa
er en felles nevner at forskerne er enig om er at det er en kompleksitet i rektorrollen som er

vanskelig & kunne gi en konkret beskrivelse av.



1.2.2 Begrunnelse for min forskning

Mintzberg (2009) som har forsket pa og skrevet om ledelse i fire tiar, har kommet frem til at
ledelse ikke er en profesjon. Det finnes ikke en definitiv ledelsesstil, ledelsesstilen er
avhengig av konteksten, som ledelsesgjerningen er utfgrt i. Ut ifra de lederne Mintzberg har
studert, har Mintzberg funnet ut at de i varierende grad, avhengig av konteksten, bruker en
kombinasjon av vitenskap, estetikk og handverk i sin utgvelse av ledergjerninger i praksis.
Med Mintzberg teori om leders handlinger i praksis som utgangspunkt gnsker jeg a se pa
rektors arbeid med skoleutvikling i lokal kontekst, og hvordan rektor handterer skoleutvikling
sammen med leererne.

Jeg ansket ikke a gi en casebeskrivelse av rektors arbeid ved a gjere intervjuer eller
observasjon av rektorer. Derfor har jeg valgt & analysere fem tidligere forskningsbidrag ut i
fra tre forskningssparsmal, der hvert forskningssparsmal sgker et konkret problem, men
spgrsmalene dekker opp om en helhet i rektors arbeid med skoleutvikling og
implementeringer av reformer eller ideer i skolen, en helhet som er reflektert i
problemstillingen.

Hver av forskningssparsmalene basere seg pa teorier som ikke er direkte knyttet til
skoleforskning, og sammen med bruken av Mintzberg oppfatning av leders arbeid i praksis,
vil jeg forsgke gjennom forskningsspgrsmalene, a analysere de utvalgte forskningsbidragene
ut i fra begreper som tidligere ikke er brukt pa de utvalgte forskningsbidragene, og knytte
dette opp til problemstillingen i draftingen. Ved a se pa forholdet mellom rektor og lererne i
arbeidet med implementering av reformer og ideer for skoleutvikling gjennom teorier som
ikke tidligere er brukt, gnsker forskeren at denne oppgaven kan veere en ny innfallsvinkel, og
et supplement til hvordan rektor kan arbeide praktisk med implementeringer av reformer og

ideer i skolen.

1.2.3 Utvalgt forskningsbidrag for bruk i analysen
Denne oppgaven gnsker a analysere nyere forskningsbidrag fra nordiske forskere som jobber
innen samme tradisjon. | kapittel 4 gjgres en analyse basert pa forskningssparsmalene, og
utvalgte teori, opp mot utvalgt forskningsbidragene. Forskningsspgrsmalene sgker funn som
kan drgftes gjennom problemstillingen og teori.

Forskningsbidraget brukt i analysen vil vaere to kapitler hentet fra boken Reformideer i
norsk skole (Ravik, Eilertsen, & Furu, 2014), boken tar for seg hvor reformer og ideer
kommer fra, og hvordan disse blir implementert i skolen. Kapittelene hentet fra boken er; Hit,

men ikke lengre. Nar Lean skal lgftes inn i klasserommet (Nygard & Ravik, 2014), og



Klasseledelse — fra nasjonal ide til lokal skoleutvikling (Rotvold, Rarnes, & Stjernstram,
2014). To kapitler fra rapporten Kunnskapslgftet som styringsreform — et lgft eller et lgfte
(Aasen et al., 2012), rapporten tar for seg forvaltningsnivaenes og institusjonenes rolle i
implementering av Kunnskapslgftet. De to kapittelene som er valgt ut her omhandler rektor
og leerer, og vil veere; kapittel 6, Rektorer og leereres/instruktarers forventninger, vurderinger
og oppfalging, og kapittel 7, Implementeringer av sentrale elementer i reformen. Den siste
artikkelen er del av Helene Arlestigs doktoravhandling (Arlestig, 2008a), doktoravhandlingen
omhandler samhandlingen mellom organisasjonsstruktur og - kultur og rektors
kommunikasjon med leererne for bedre undervisning og leeringsutbytte for elevene, artikkelen
er; Principals’ communication inside schools: A contribution to school improvment (Arlestig,
2007b).

1.3 Masteroppgavens formal, problemstilling og forskningsspgrsmal

Rektor skal veere skolens pedagogiske leder som sikrer elevene dannings — og
kvalifiseringsoppdraget beskrevet i formalsparagrafen. Skolen skal gi elevene muligheter for
et godt leeringsutbytte. Rektor kan ikke gjgre denne jobben alene, rektor er da avhengig av a
ha med seg leererne. Larerne har en profesjonell yrkes identitet, samtidig med at de opptrer i
grupper, og som individer, innad i skolen som organisasjon. Mangelen pa samsvar mellom
sosiale organisering og kulturelle verdier vil presse fram endringer, enten i den sosiale
organiseringen eller i organisasjonens verdier (Fuglestad, 2006).

Forskning viser at lzererne ikke alltid er koblet pa hva rektor og skolens mal er (Aasen
etal., 2012; Arlestig, 2007b, 2008a). Oppgavens mal vil vere et forsgk pa a belyse hvordan
rektor kan legge til rette for pedagogisk utvikling av skolen sammen med laererne som gruppe
og individer, slik at rektor og leererne er enig om malene skolen bruker for at elevene skal fa
best mulig leeringsutbytte sett ut i fra nyere norsk og svensk forskning.

Dette leder til fglgende overordnet problemstilling: Hvordan kan rektor som leder for
det pedagogiske arbeidet, legge til rette for endringer ved skolens praksis i lokal kontekst, i
arbeid med reformer eller ideer?

For & kunne besvare problemstillingen, stilles det tre forskningsspgrsmal. Hvert av
forskningsspgrsmalene vil bli analysert, som isolerte sparsmal ut i fra teorien spgrsmalene
statter seg til. 1 den store sammenhengen er ikke forskningsspgrsmalene isolert tilknyttet
problemstillingen, men de er del av en stgrre helhet som griper inn i hverandre pa mange plan.
| draftingen av problemstillingen vil disse forskningssparsmalene utfylle hverandre i

besvarelsen av en starre helhet. Forskningssparsmal oppgaven bruker er:



e Hovilken rolle har rektor ovenfor leererne i implementering av ideer i skolen sett ut i fra
deltaker og tilskuer perspektiv fra Skjervheim?

e Hvordan implementeres og transformerer rektor og leerere ideer og reformer i skolens
daglige drift sett ut i fra Rgviks teori om translasjon som alternativ
implementeringsdoktrine?

e Hvordan jobber rektor med implementering av ideer ut i fra strategi, struktur, kontroll
og kultur sett i lys av Hofstede organisasjonspraksis og - verdi ved symboler, helter og
ritualer?

Teorien er valgt ut i fra teoretiske perspektiver som ikke tidligere er brukt sammen for &
belyse rektors arbeid med implementering av reformer og ideer sammen med leaererne i en
lokal kontekst. Farst og fremst ma rektor og lzerere samarbeide og ha en felles forstaelse for
de reformer og ideer som skal implementeres. Skjervheim (Skjervheim, 1996) teoretiserer
nettopp dette treleddede forholdet mellom ego (rektor), alter (leererne) i arbeidet om et felles
saksforhold (reformer og ideer). Rektor som leder deltar i en gitt lokal kontekst sammen med
lererne, i denne konteksten er det ogsa en lokal kultur i organisasjonen. Hofstede (Hofstede,
2010a) har utarbeidet en teori om kultur i organisasjoner, ved at organisasjonens verdi ligger i
organisasjonens praksis. Det tredje elementet som dukker opp i det andre
forskningsspgrsmalet er hvordan reformer og ideer skal implementeres. Rgvik (Revik, 2014b)
har utarbeidet en alternativ implementeringsdoktrine, som Rgvik har kalt translasjonsteori, og
kan veere et supplement til tidligere implementeringsdoktriner som hierarkidoktrine,
profesjonsdoktrine og nettverksdoktrine. Raviks teori handler om hvordan ledere best kan
oversette en ide fra en kontekst til en annen. Tilknytningen av de tre teoretiske perspektivene
gir mulighet for & analysere et og et forskningssparsmal, selv om de griper inn i hverandre,
slik at dette kan drgftes sammen med Mintzberg lederperspektiv, som en helhet ut i fra
problemstillingen. Ved bruk av teori pa denne maten, forventer forskeren at rektorsrolle som
pedagogisk utviklingsarbeider apnes for en ny innfallsvinkel, og vil vaere et supplement til
tidligere forskning pa rektorrollen. Mintzberg lederperspektiv, og de tre andre teoriene
tilknyttet forskningsspgrsmalene vil bli gjort rede for teoretisk i kapittel 2.

1.3.1 Problemstillingens avgrensning.

Oppgavens problemstilling gnsker a belyse hvordan rektor kan jobbe som pedagogisk leder, i
trad med opplaringsloven 89 — 1, ved implementering av ideer i skolen, slik at reformer og
ideer kan blir en del av skolens praksis, for gkt resultat i skolen. Oppgaven sgker a finne svar

pa hvordan rektor kan jobbe innover i organisasjonen med implementering av ideer i lokal



kontekst. Selv om eksterne faktorer spiller inn pa den indre lokale konteksten, blir kontekst i
oppgaven definert ut i fra indre faktorer.

I implementeringen er det rektors rolle som deltager og tilskuer som blir draftet, selv
om leererne er en viktig del av implementeringen er det rektor som er fokuset i et deltager
perspektiv sett ut i fra teori fra Skjervheim (Skjervheim, 1996).

Rektor har mange oppgaver som ogsa ma handteres utover dette, men de blir ikke
adressert i denne oppgaven. Administrative og eksterne oppgaver er dermed ikke inkludert i
problemstillingen.

Teoriene som brukes med tilknytning til forskerspgrsmalene, og den videre drgftingen
av oppgavens hovedproblemstillingen begrenses pa falgende omrader. Bruken av Hofstede
(Hofstede, 2010a) begrenser seg til Organisasjonskultur og — praksis, de nasjonale
kulturuttrykkene vil ikke bli brukt i analyse eller drgfting, men vil bli teoretiserte for a gi et
bedre innblikk i organisasjonskultur, siden disse ikke er to sider av samme sak. Rgvik har
lansert implementeringsdoktrinen translasjonsteori, som et alternativ til tidligere
implementeringsdoktriner. Denne implementeringsdoktrinen bruker bade
dekontekstualisering (hvor ideen kommer fra) og kontekstualisering (hvor ideen skal
implementeres) teori, og siden oppgavens problemstilling vender seg mot lokal kontekst, vil

ikke dekontekstualisering av ideer bli brukt.

1.4 Oppgavens struktur og oppbygning

Kapittel 1 tar for seg innledningen, problemstillingen, problemstillingens avgrensing og
forskningsutvalg og tidligere forskning pa feltet.

Kapittel 2 utdyper teorien tilknyttet forskningssparsmalene, og teorien tilknyttet rektor
som leder i et overordnet perspektiv.

Kapittel 3 bringer frem oppgavens teoretiske utgangspunkt, metodologi, og forskerens
ontologiske stasted.

Kapittel 4 bruk de tre forskningssparsmalene med tilhgrende teoretiske begreper til a
analysere fem utvalgte forskningsbidrag som er tilknyttet implementering av reform eller
ideer for skoleutvikling.

Kapittel 5 drafte problemstillingen gjennom bruk av analysen og teori.

Kapittel 6 gnsker & gi et svar pa problemstilling ut i fra funn i analysen og draftingen
av problemstilling.

Litteraturliste vil veere det siste i oppgaven.



2 Teori

Oppgaven har en overordnet problemstilling, som vil bli drgftet rundt rektor som leder i
skolen ved implementering av reformer og ideer. Farste del kapittel vil avklare hva rektors
rolle som leder innebzerer. Drgftingen vil skje gjennom bruk av funn i analysen og teori
tilknyttet rektor som leder for skoleutvikling. I analysen vil det bli brukt tre
forskningsspgrsmal som bygger pa teori som vil bli utdypet i dette kapittelet.

Rektors samarbeid med leerer ved implementering av reform eller ide i den
organisasjonskulturelle konteksten til den lokale skolen vil veere det overordnede fokuset.
Oppgaven har tre forskningssparsmal som utgjer deler av en stgrre helhet. For at disse delene
ikke bare skal veere deler, men deler av en starre helhet, vil det vaere viktig a avklare i forkant
hvordan disse begrepene henger sammen, samtidig som begrepenes innholdsmessige
betydning klargjeres for oppgaven. Denne avklaringen av begreper vil gjare leseren mer
bevisst pa hva forskeren har tenkt i analysen av tidligere forskning, og dregftingen av teori
tilknyttet hovedproblemstillingen.

Det farste forskningsspgrsmalet tar for seg rektor som ego og laerere som alter i
samarbeid om reformer og ideer som er innholdet. Forholdet mellom rektor, laerere og
reformer og ideer vil bli analysert ut i fra det treleddede forholdet mellom ego, alter og
innholdet beskrevet av Skjervheims (1996) i Deltakar og tilskodar. Det andre
forskningsspgrsmalet tar for seg hvordan disse ideene implementeres og transformeres i
skolen analysert ut i fra Revik (2007, 2014b) beskrivelse av translaterkompetanse som en
alternativ implementeringsdoktrine. Det tredje forskningsspgrsmalet tar for seg hvordan
implementeringen av reformer og ideer pavirker organisasjonskulturelle verdier i
organisasjonen ut i fra Hofstede (2010a). Hofstede organisasjonskulturelle verdier knyttes til
organisasjonens praksiser definert ved symboler, helter og ritualer. For & ha mulighet til &
veere en effektiv leder er rektor avhengig av a ta hensyn til organisasjonens praksiser i daglig
drift og ved forandringer. Organisasjonspraksisene er avhengige av et gjensidig pavirkende
forhold mellom strategi, struktur, kontroll og kultur.

Disse tre forskningssparsmalene knytter sammen oppgavens problemstilling, ved
belyse hvordan rektor deltar ved implementering av reform og ideer, og hvordan og hvilke

hensyn rektor tar til kontekst og kultur hvor reform eller ideene implementeres.

2.1 Rektor som leder

Udir har laget en kompetansemodell for skoleledere, illustrert pa side 49 figur 7, i delrapport

1fra evalueringen av den nasjonale rektorutdanningen, Ledet til ledelse — Nasjonal



rektorutdanning i grunn — og videregaende skole i et internasjonalt perspektiv (Lysg et al.,
2011). Modellen skisserer opp fire kjerneomrader, ved internt, utvikling, eksternt og kontroll.
Hvert av disse kjerneomradene er knyttet til tre forskjellige lag, kunnskaper ytterst,
ferdigheter i midten og holdninger innerst, og i midten av modellen star det "Rolleforstaelse.
Trygghet i lederrollen. Mot og kraft til & lede” (Lys@ et al., 2011, s. 49). Forholdet mellom
internt og utvikling, knyttes om mot, samarbeid og organisasjonsbygging, veiledning av
leererne. Forholdet mellom utvikling og eksternt, knyttes opp mot, utvikling og endring.
Forholdet mellom eksternt og kontroll, knyttes opp mot, elevenes leringsresultater og
leeringsmiljg. Forholdet mellom kontroll og internt, knyttes opp mot, styring og
administrasjon.

Det er viktig for analysen og draftingen av forskningssparsmal og
hovedproblemstillingen i oppgaven at rektors oppgave som leder av pedagogisk utvikling er
avklart. Rektor som leder skal pavirker hvordan skolen jobber med implementeringen av
reformer og ideer ut i fra organisasjonskulturelle verdier. Opplearingsloven 89 — 1 plasserer
rektor som skolens pedagogiske leder, men rektor skal ogsa ha administrative evner.
Administrative oppgaver er ikke adressert i denne oppgaven.

Rektor skal veere pedagogisk leder og organisatorisk leder (St.meld. nr. 31, 2007 -
2008). Rektor skal med dette vaere leder for skolen i praksis. Rektor som leder i skolen skal
skape forbindelse mellom skoleeier, skolens mal, reformer og lerernes pedagogiske praksis
(Aasen et al., 2012). Rektor ma da styre etter en gitt retning, og lede innenfor rammene i
retningen (Hegghaug, 2015).

Denne oppgaven henter den teoretiske leder filosofien fra Mintzberg (2009).
Mintzberg ser managing sammen med det & vere leder, ved at managing, og det a veere leder,
ikke kan skilles fra hverandre. "Ledelse kan ikke bare delegere management, istedenfor &
skille managere fra ledere, burde vi se pa managere som ledere, og ledelse som management
praktisert godt. (Mintzberg, 2009, s. 9, min oversettelse). En leder ma derfor bade styre og
lede. Grunnet dette brukes leder som oversettelse til Mintzberg bruk av managere. Managere,
management og managing har ikke samme betydning pa engelsk som pa norsk, derfor brukes

leder konsekvent.



2.1.1 Mintzberg teori om Leder i praksis
Mintzberg (2009) vil ikke definerer det & vere leder som en profesjon, det er for mange
variabler i kontekst og menneskelige faktorer for at det kan teoretiseres til en gjeldende teori.
Mintzberg skriver at det & vaere leder ma knyttes opp til praksis, denne praksisen er avhengig
—— av erfaring og kontekst. Det & veere leder er
Nazon en praktisk handling, som skjer i praktiske
Kreativ innsikt
situasjoner, og leeres primart gjennom
erfaringer, hvor igjen disse erfaringene har
ratter i kontekst (Mintzberg, 2009).

Mintzberg har utarbeidet en trekant (se figur

Leder1 . o . .
T 1) som illustrerer det a veere leder i praksis.
Mintzberg knytter en leders praktiske
handlinger opp til tre dimensjoner vitenskap,
Vatemkan Handverk  astetikk og handverk. Handverk binder alt
Analyse Erfaring . . .
Lol b Praktisk lering  SAMMEN gjennom erfaringer, mens estetikken

Figur 1 (Mintzberg, 2009, s. 11, min oversettelse) bringer frem ideer integrert i vitenskapens

analytiske orden og system.

Mintzberg (Mintzberg, 2009) knytter en leders personlige stil opp til vitenskap i form
av; fakta, analyse, hode, resultater, informering, palitelig, besluttsom, organisert, tenkende,
perfeksjonisme, estetikk i form av; ideer, intuitiv, hjerte, strategier, inspirerende,
lidenskapelig, nyskapende, billedlig, visuell, optimistisk, handverk i form av; erfaring,
praktisk, nevenyttig, prosess, entusiastisk, hjelpsom, realistisk, gjere det, handlekraftig. | en
konstellasjon av personlige faktorer fra vitenskap, estetikk og handverk vil enhver leder kunne
finne sin personlige lederstil. Lederne Mintzberg har studert i sitt arbeide, hadde alle en slags
lederstil, men dette kom ikke frem i hver handling.

Det kan skape en ubalanse ved a praktisere en ren tilknytning til en av hjgrnene. Om
tilknytningen er for sterk til vitenskap kan lederen blir for kalkulerende, og med dette stole for
mye pa vitenskapen. Om tilknytningen til estetikken blir for sterk kan det fare til at det
kreative og kunstneriske blir brukt, bare for a bruke det. Om tilknytningen blir for sterk til
handverk og erfaring kan lederen bli for forsiktig, og ngle ved a begi seg innpa nye tiltak leder
ikke har erfaring med (Mintzberg, 2009). Selv om ikke det a veere leder er en profesjon med
fundamentet i vitenskap, trenger en leder a analysere og bruke systematisk bevis basert pa
forskning, sammen med visjoner og kreative innsikt, praktisert gjennom erfaring fra lokal

kontekst og praktisk leering fra handling (Mintzberg, 2009).
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2.1.2 Leder i lokal kontekst

Hva lederen gjer er mest avhengig av hva, lederen star ovenfor i leder handlingen (Mintzberg,
2009). Det er ikke et spersmal om personlig stil er viktig, men ”...det handler mer om
hvordan ledere gjer ting, inkludert avgjarelsene de tar og strategiene de lager, enn hva de gjer
som ledere” (Mintzberg, 2009, s. 130, min oversettelse). Det gar ikke a ta en ledelsesstil ut av
kontekst, fra der ledelsesstilen praktiseres, lederen ma danne et grunnlag av handlingene
lederen skal gjare, samtidig med at lederen skal gjgre handlingene. Lederens handlinger
kommer da til syne ved lederens personlig uttrykk som enkelt kan tolkes og misforstaes som
en suksessfull ledelsesstil. Derfor er det viktig nar en leder reflekterer over sin ledelsesstil, at
lederen tar hensyn til konteksten praksisen ble utfgrt i (Mintzberg, 2009).

"Personlig stil er viktig, uten tvil. Men det virker til & veere mere om hvordan ledere

gjer ting, inkludert avgjarelser lederen tar og strategiene lederne former, enn hva de

gjer som ledere (Mintzberg, 2009, s. 130, min oversettelse).
Det betyr ikke at personlig stil ikke teller, det betyr at personlig stil og kontekst teller sammen
i et symbiotisk forhold (Mintzberg, 2009). Siden Mintzberg ser pa det & veere leder som noe
som skjer i praksis, med dreiningspunkter i de praktiske leder handlingene, mellom bruk av
vitenskap, estetikk og handverk. Kan Mintzberg brukes som et teoretisk utgangspunkt for
drgfting av rektor som leder i organisasjonen ved implementering av reform og ideer i skolen.
Rektor leder implementeringen av reformer og ideer i den lokale skolens kontekst. Hensikten
med implementeringen av reform og ide er at det skal skje en praktisk forandring i skolen som
organisasjon.

Leder er avhengig av a veere dynamisk i sin ledelsesstil avhengig av kontekst (Lewin,
1967b; Mintzberg, 2009; Moos, 2013; Sgrhaug, 2004). | enhver kontekst er det en
underliggende organisasjonskultur, det viktigste ved organisasjonskulturen er & befeste
kulturen slik at mennesker har stgrre kunnskap, tar bedre avgjgrelser og handler bedre
(Mintzberg, 2009). "Rektorer bidrar, bevisst sa vel som ubevisst, til hvordan strukturelle,
kulturelle og ledelsesprosesser utvikler” (Arlestig, 2008a, s. 10 ,min oversettelse).

Mintzberger bruker ordet «framing», som vil bli innramming pa norsk. Denne
innrammingen definerer hvordan ledere griper fatt i jobben sin. "Ledere rammer inne arbeide
deres ved a ta spesifikke avgjgrelser, fokusere pa spesifikke spgrsmal, utvikle spesifikke
strategier, og sa videre, for a etablere konteksten for alle andre som arbeider i organisasjonen
" (Mintzberg, 2009, s. 50, min oversettelse). Ved a ta avgjgrelser, og ramme disse inne i
organisasjonen, har lederen en mulighet til & forsterke eller forandre kulturen i

organisasjonen. Organisasjonens kultur kan vare vanskelig & etablere, samt forandre, men ved
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a ikke gjare noe, ved at leder ikke rammer inne organisasjonens mal, kan organisasjonen lett
bli gdelagt (Mintzberg, 2009).

2.2 Treleddede forhold mellom ego, alter og innholdet (deltaker og tilskuer)
Reform / Ide Det farste forskningsspgrsmalet tar for seg forholdet
fasheld mellom Rektor som ego, leerer(e) som alter og

reformer og ideer som innholdet (se figur 2) ut i fra
Skjervheims (1996) perspektiv i Deltakar og
tilskodar.
Det viktigste er selv a ta valget i deltagelsen
(Skjervheim, 1996). Menneske er fritt til & ta egne

bevisste valg ifalge Skjervheim (1996), og nar

TSRO Lz=rer(®)  mennesket ikke lenger vil ta dette valget, og skylder
Ego Alter

Figur 2 egen figur, inspirert av Skjervheim (1905) P& arv og miljg, flykter de fra friheten. Deltar ego
med alter om et innhold som begge tar pa alvor ville
begge fa en utvikling og et nytt syn pa innholdet. Ego som deltar i debatten, deltar i egen
utvikling (Skjervheim, 1996). Ego kan ogsa veere med a skape alters utvikling, dette er hva
Skjervheim (1996) kaller deltakerstasted, og dette er ikke fornandsdeterminert.

Skjervheim bruker psykologien som et eksempel pa hvordan ego kan vurdere alter ved
a objektivere alter. Denne objektiveringen fra ego mot alter, om den er bevisst eller ikke, kan
bli sett pa som angrepsposisjon. Ego fratar alter friheten til 4 delta. "Ein Gjer den andre til eit
faktum, ein ting i si verd. P4 denne méten kan ein skaffe seg herredeme over den andre”
(Skjervheim, 1996, ss. 56 - 57). Skjervheim (1996) gnsker ikke a kritisere psykologien, men
objektiverende holdninger, som bare ser innholdet fra en synsvinkel basert pa fakta. |
forholdet mellom ego, alter og innholdet trekker Dag G. Aasland (2014a) frem spraket som
viktig, ikke bare om det a forsta innholdet, men ogsa asymmetrien mellom en profesjonell
hjelper og den som skal hjelpes, fordi mennesker ikke bare er objekter, de er ogsa subjekter.
"Partene, som i utgangspunktet er ulike, har en gjensidig interesse av & oppna en felles
forstaelse av det som er samarbeidets objekt, fordi samarbeidet tiloyr en mate & utvide og
justere sin egen forstaelse” (Aasland, 2014b, s. 40).

Rektor er avhengig av samarbeid med larerne, dette samarbeidet har en asymmetri
som et utgangspunkt ved at rektor ofte er den som tar opp sakene, og er ofte den som har
definisjonsmakt. Rektor ma vaere bevisst sin rolle som deltaker, og sgrge for at laererne far

muligheten til & delta. Ut av deltakelse med synspunkter om et innhold, kan det oppsta et
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felleskap, gkt harmoni, og kreativitet mellom deltagende parter (Bohm, Factor, & Garrett,
1991; Hellesnes, 1992; Hofstede & Hofstede, 2010; Lewin, 1967b; Luhmann, 1995; Moos,
2013; Skjervheim, 1996). Det er ved a velge a delta, ved at subjektet blir subjektivt, vi hindrer

a bli tilskuere hevder Skjervheim.
2.3 Translatarkompetanse — implementering av ideer til organisasjoners

lokal kontekst
Det andre forskningsspgrsmalet tar for seg hvordan rektorene implementerer reformer og
ideer inn i skolens lokale kontekst. Det teoretiske perspektivet som lgftes frem her er Rgviks
alternative translasjonsdoktrine.

Rektor er avhengig av a ha et forhold til hvordan reformer eller ideer skal
implementeres i skolens lokale kontekst. Passer reformen eller ideen inn i eksisterende kultur

eller ma de forandres for & kunne tilpasses kulturen?

2.3.1 Implementeringsdoktriner

Ravik (2014b) lanserer translasjonsteorien som en alternativ implementeringsdoktrine der
forstaelsesmodellen er at ”...implementering er oversettelser av praksiser og ideer mellom og
innen ulike organisatoriske kontekster” (Ravik, 2014b, s. 414). Tidligere
implementeringsdoktriner: hierarkidoktrine — som har en top/down filosofi, der
hovedelementene er planlegging, styring og kontroll, profesjonsdoktrine — som har en
bottom/up filosofi, der hovedelementene er at lzererne vet best hva som foregar i praksisfeltet,
og dermed er best egnet til & implementere ideene, og dermed ha starre sjanse for a legitimere
ideen, nettverksdoktrinen — er ifglge Rovik ikke satt s mye ord pa i litteraturen -, men har
falgende hovedelementer med divergerende kompetanser, kapasitet, leering, motivering
(Ravik, 2014b).

2.3.2 Dekontekstualisering og kontekstualisering av ideer

Revik (2007) har sett pa oversettelser av organisasjonsideer fra en organisasjon til en annen i
boken Trender og translasjoner: Ideer som former det 21.arhundrets organisasjoner. Her
lgfter Ravik frem to teorier Dekontekstualisering hvor det handler om a finne essensen i gode
lokale ideer og spre dem i en litt annen innpakning. Spredningen av disse lokale ideene skjer
ved at de fremstar som organisasjons ideer som vil fungere likt i andre organisasjoner andre
steder. Den andre teorien er Kontekstualisering som handler om hva som skjer med en ide nar

den skal implementeres lokalt.
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2.3.3 Translasjonsteori, oversettelsesmodus og oversettelsesregler
Organisasjonsteori fokuserer ofte pa tilbudssiden, hvordan kan det levers bedre tjenester slik
at det kan tjenes mer eller bli ansett bedre, men det er ogsa viktig a ha fokus pa hvordan
bedriften forandres ved implementering (Regvik, 2007). Det er mange avveielser som ma
gjeres ved ide spredning i skolen, dette har Ravik, Eilertsen og Furu (2014) sett pa i boken
Reformideer i norsk skole: Spredning, oversettelse og implementering. Ravik tar opp dette i
det avsluttende kapittelet Translasjon — en alternativ doktrine for implementering, "Vi kan
altsa sla fast at reformideer blir oversatt nar de forsgkes overfgrt og implementert, og at
oversettelsen og graden av omforming varierer i spennet fra reproduksjon og kopiering, via
pragmatiske tilpasninger, og til det radikalt omvandlende” (2014b, s. 405).

Ravik (2014b) trekker frem begrepene oversettelsesmodus og oversettelsesregler,
Ravik har beskrevet dette tidligere i boken Trender og translasjoner: Ideer som former det
21. arhundrets organisasjon (2007) og i kapittelet Reformideer og deres tornefulle vei inn i
skolefeltet (2014a). Revik (2014b) bruker oversettelsesmodusene reproduserende modus,
modifiserende modus, og radikale modus. Reproduserende modus handler om & gjenskape
ideen fra en organisasjons kontekst til en annen organisasjons kontekst med ingen eller fa
endringer. Dette utgjer oversettelsesregelen kopiering. Modifiserende modus beskrives som en
pragmatisk posisjon der det handler om & vare tro mot ideen, men at det tas hensyn til at
ideen skal oversettes fra en organisasjonskontekst til en annen organisasjonskontekst, ideen
gar med dette gjennom en moderat prosess der det legges til eller trekkes fra. Addering utgjer
ofte den typiske oversettelsesregelen her. Radikal modus ser ideen som en inspirasjon og
ingrediens som kan komme til uttrykk i lokal kontekst, ideen ma omvandles for 4 tilpasses

lokale hensyn. Den typiske oversettelsesreglen her er omvandling.

2.3.4 Oversettelseskompetanse i lokal kontekst, lykkes eller mislykkes

Rektor som skolens pedagogiske leder vil vaere den som knytter opp ideene til den lokale
konteksten. "Forskjeller i oversettelsenes kvalitet vil med stor sannsynlighet variere med
oversetternes kompetanse” (Ravik, 2014b).

Ravik (2014b) knytter tre begreper opp mot oversettelseskompetansen. Presise
begrepsverktay, "Oversettelser av praksiser og reformideer er, som i oversettelse av sprak, en
samling aktiviteter preget av regler og menster” (Ravik, 2014b, s. 406). Det er derfor viktig at
rektor viser bevissthet i oversettelsen av ideer til den lokale konteksten, og ikke gar i gammel
vanes makt, som hindrer refleksjon over hvilke oversettelsesregler som kan brukes (Ravik,

2014b). Kontekstkunnskap, "Oversettelse handler grunnleggende sett om a formidle mellom
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ulike kontekster” (Ragvik, 2014b, s. 407). Det er da viktig at rektor som oversetter i den lokale
skole konteksten har gode kunnskaper om hvor ideen kommer fra, og hvorfor denne blir
trukket frem, slik at rektor kan gjare de rette valgene i konteksten den skal oversettes til
(Revik, 2014b). Kunnskap om bruk av oversettelsesregler, regler har forskjellige betingelser
for bruk, det er viktig at rektor kjenner til dette i arbeid med moduser og regler (Ravik,
2014b).
Mislykkede forsgk pa idéoverfaring kommer til uttrykk pa tre hovedmater. Den farste
er frikobling, dvs. at ideer tas inn, men ikke tas i bruk. Den andre er frastgting, dvs. at
ideer tas inn og forsgkes tatt i bruk i praksisfeltet, men blir sa av ulike grunner lagt
vekk, altsa «frastgtt». Den tredje hovedtypen av mislykkede idéoverfaring er tilfeller
der ideen tas inn og tas i bruk, men gir andre effekter enn forutsatt (Ravik, 2007, s.
320).
Hvordan translasjonen av ideer kan mislykkes er ogsa avhengig av kompetanse og kunnskap
hos translateren. "Kildene til oversetterens kunnskap om kontekstspesifikke betingelser for
oversettelser vil vaere egne og andres erfaringer, i tillegg til forskningsbaserte innsikter”
(Revik, 2014b, s. 408). Dette betyr at for & ha gode kunnskaper om oversettelser bar rektor
veere hgyere utdannet og bgr ha praktisk erfaring med hvordan ideer fungerer i fra en kontekst
til en annen. "Ideer — ikke ting som skal overfares eller implementeres. Et kjennetegn ved
translasjonsteoretiske tilneerminger er at reformideene teoretiseres som ideer som kontinuerlig

endres nar de overfores og iverksettes” (Revik, 2014b, s. 411).

2.4 Hofstede kulturbegrep

Det tredje forskningsspgrsmalet er knyttet opp mot organisasjonskultur i Hofstede perspektiv.
Men i organisasjoner jobber ogsa mennesker som er individer, disse individene har med seg
en personlighet som er kulturelt betinget. Det er derfor ngdvendig & samtidig belyse de
individuelle kulturuttrykkene. Dette for at det skal veere lette & forsta at en organisasjon kan
ha en kultur, samtidig som at de kan vaere grupperinger innad i organisasjonen som har andre
kulturelle identiteter enn andre grupperinger i organisasjonen. I tillegg er individet bzerer av
en individuell yrkesidentitet.

2.4.1 Generelle kulturelle programmeringer

Geert Hofstede og Geert Jan Hofstede med hjelp av Michael Minkov pa tredje utgaven av
Cultures and organizations: Software of the mind: Intercultural cooperation and its
importance for survival (2010b) har sett pa grunnleggende dimensjoner av nasjonale kulturer.

Kultur er et sosialt fenomen, mennesker er ikke fgdt med en kultur, men inn i en. Det er
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umulig & vaere baerer av noen slags kultur alene, det betyr ikke at den individuelle ikke er

beerer av kultur, men det kulturelle kommer farst til uttrykk i mgte med andre. Hofstede &
Hofstede (2010) har brukt analogien fra data programmering til & kalle menstre av tanker,
falelser, og handlinger mental

programmering, men de understreker

at det ikke betyr at mennesker er o
Spesifikk til den Arvet eller

programmert slik som datamaskiner

individuelle leert

er. For selv om mennesker har en
forhandsforstaelse betyr ikke dette at Spesifikk til
de ikke kan avvike fra dette i gruppe eller Kultur Lart
handlinger som er nye, kreative, it
destruktive eller uventet. Ut fra sin
forstelse av kulturell

Universal Human nature Arv

programmering som uskrevne regler

i det sosiale spillet, definerer de

Figur 3 (Hofstede og Hofstede, 2010, s.6
kultur: "som den kollektive

programmeringen av sinnet som distingverer medlemmene fra en gruppe eller kategori av
mennesker fra andre” (Hofstede & Hofstede, 2010, s. 6, min oversettelse). For a vise skille
mellom human nature og den individuelles personlighet har de utviklet en modell som viser
tre unike nivaer av mental programmeringer (Hofstede & Hofstede, 2010, s. 6).

Figur 3. viser pa nederste nivd human nature, som er hva alle mennesker har felles. Det som
er arvet innen genen vare. De forhandsbestemte fysiske og grunnleggende fysiologiske
funksjoner. Menneskelige evner til a fale frykt, sinne, elske, glede, sorg, og skam. Men hva
man gjgr med disse falelsene, hvordan man uttrykker dem, det er modifisert av kultur. Kultur
ligger i det midtre rommet. Disse uttrykkene er leert i den gruppen individet tilhgrer. | starten
er det familien som setter premissene for hva individet leerer, etter hvert som en blir eldre
falger fra andre grupper og kategorier som skole, arbeid, vennegrupper, fritidsgrupper, osv.
mens det gverste laget er personaliteten til den individuelle. Denne personligheten er unik for
individet. Individets personlighet er ikke delt med noen, den er lart ved pavirkning av

interaksjoner med andre og ved unike personlig opplevelser.
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2.4.2 Kulturelle manifestasjoner
Hofstede og Hofstede (2010, s. 8) knytter fire
manifestasjoner til kultur, disse er symboler,

helter, ritualer, og verdier. De illustrerer dette

Ritualer

ved hjelp av en "lek” med fire lag (se figur 4).
Symboler er ord, bilder, gester, eller objekter
som de i den kulturelle gruppen eller kategorien
Kjenner igjen. Helter er personer som er i live
eller dgde, virkelige eller billedlige som har
karakteristikker som er hgyt verdsatt i kulturen

til gruppen eller kategorien, og fungerer dermed
Flour (Fofstede og Fofsede, 20105 som en rollemodell for oppfarsel. Ritualer er
kollektive aktiviteter, som ikke har noe med det endelige resultatet & gjere, men innenfor
kulturen er de sosialt essensielle. "Ritualer inkluderer diskurs, maten sprak er brukt i tekst
eller tale, i daglige interaksjoner, og i kommunikasjon av hva vi tror” (Hofstede & Hofstede,
2010, s. 9 ,min oversettelse). | figur 4 ligger praksiser pa tvers av de tre ytterste lagene. Disse
praksisene kan observeres av andre enn de som er inn i gruppen, men lagenes kulturelle
mening er usynlig og ligger i hvordan de pa innsiden av gruppen tolker praksisene av dem.
Verdier er den innerste sirkelen, og verdier blir tilegnet tidlig i livet, og er de vanskeligste &
forandre. Mange verdier ligger i underbevisstheten, er ofte usynlige, og er derfor umulig for

andre & observere.

2.4.3 Nasjonale kjennetegn utarbeidet fra manifestasjonene

Nasjoner har forskjellige uttrykk av symboler, helter, ritualer, og verdier. Ut i fra nasjonale
uttrykk i kulturen har Hofstede og Hofstede i boken Cultures and organizations: software of
the mind (Hofstede, 2010Db) over tid utarbeidet fem nasjonale kjennetegn, og ved hjelp av
Minkov har de kommet frem til at det totalt er seks kjennetegn pa nasjoners kulturelle uttrykk,
i korte trekk er disse: 1. Makt distanse, relatert til de forskjellige lgsningene pa de
grunnleggende problemene av menneskelige ulikheter. 2. Unngaelse av usikkerhet, relatert til
nivaet av stress i samfunnet i mgte med usikker fremtid. 3. Individualisme versus
kollektivisme, relatert til integreringen av individer i primere grupper. 4. Maskulinitet versus
femininitet, relatert til nivaene av emosjonelle roller mellom men og kvinner. 5 Lang tid og

kort tid orientering, relatert til menneskers valg av fokus: femtiden eller nutiden og fortiden.
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6. Fratsing versus tilbakeholdenhet, relatert til tilfredstillelse versus kontroll av
grunnleggende behov for & nyte livet.

Verdiene kan bare oppleves ved hvordan mennesker reagerer i det gitte gyeblikket.
Individet har ofte ikke svar pa hvorfor de gjorde akkurat det, de bare falte det eller visste det.
Verdier kommer da ofte i par med pluss - og minussider, som for eksempel: godt versus ondt,
rent versus skittent, pent versus stygt, osv (Hofstede, 2011; Hofstede & Hofstede, 2010).
Hofstede og Hofstede (2010) skriver at det normalt er kontinuitet i kulturen, men om du
befinner deg strandet pa en gde gy med en ny gruppe, vill denne gruppen danne nye kulturelle
uttrykk ut i fra de iboende gamle uttrykkene, og pavirkning fra de sterkeste i gruppen. Det er
farst de ytre lagene som vil forandres, og verdier kommer til sist. Om barn fades inn i
gruppen, vil kulturen reprodusere seg selv. Det betyr ikke at kulturen er satt evig og varende,

den kan forandres. Kulturen utsettes stadig for forhandlinger, og grenseutvidelser.

2.5 Hofstede & Hofstede kultur i organisasjoner

| det nasjonale kulturbegreper blir kultur referert til som den kollektive programmeringen av
sinnet som skiller medlemmer fra en gruppe eller kategori. Hofstede (2010a, s. 344, min
oversettelse ) beskriver organisasjonskultur som "Den kollektive programmeringen av sinnet
som distingverer medlemmer fra en organisasjon til en annen”.

Ved & bruke begrepet kultur om nasjoner og organisasjoner blir det antydet at dette er
det samme, det er det ikke "en nasjon er ikke en organisasjon, og de to typene kultur er
forskjellige ved natur” (Hofstede, 2010a, s. 346, min oversettelse). Nasjonale kulturer blir
beskrevet som vare primaere verdier som vi tilegner oss i de farste ti levearene sammen med
familien, miljeet vi lever i, barnehage og skole. Mens organisasjonskulturer, som er praktiske
og mere overfladiske, blir tilegnet senere i livet, som unge voksne nar de primeere verdiene er
mer satte. | et forskningsprosjekt utarbeidet av Institute for Research in Intercultural
Cooperation (IRIC), brukte IRIC, IBM studien - utarbeidet av Hofstede — som modell for
tvernasjonal studie. | den studien kom det frem at rollene mellom nasjonale verdier og
praksiser var omvendt i organisasjoner der sammenligning av ellers like mennesker utgjorde
store praktiske forskjeller i forskjellige organisasjoner, men det var veldig lite spredning i
verdier innad i organisasjoner (Hofstede, 2010a).

Det er sosialisering i organisasjonen som sgrger for at den ansatte leerer praksiser ved

symboler, helter og ritualer, og organisasjonens verdi kommer til uttrykk med hvordan de
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ansatte utfgrer sin praksis (Hofstede, 2010a). Det viktigste med organisasjonskultur, er ikke
kulturen i seg selv, men hva lederen gjgr med den (Hofstede, 2010a).

Rektor som leder i skolen ved implementering av reformer eller ideer jobber med
symboler, helter og ritualer. Reformer og ideer er beerere av symbolikk om en bedre praksis.
Symbolene kan komme gjennom lovbestemmelser, eller fremsta som presse pa skolen utenfra,
med fortellinger om bedre lgsninger pa praksiser, for bedre resultater. Symbolene kan komme
ferdig utarbeidet med helte beskrivelser i form av eksempler gjennom vitenskap eller
praksiser. Praksisene har fungert i daglige ritualer i en annen skole eller organisasjon. Ritualer
er pagaende diskurser, daglige handlinger eller rutiner, som pagar i skolens praksis og daglige
virke. Symbolene ved reformer eller ideer kan ikke bare plasseres inn i en skoles praksis, de
ma bearbeides, og bli en del av skolens praksis gjennom leders arbeid med de gjensidig

pavirkende faktorene strategi, struktur, kontroll og kultur.

2.5.1 Leder av organisasjonskultur

Strategi » Struktur Leder i en organisasjon er avhengig av a ta hensyn
til organisasjonskulturen (se figur 5) ved
implementering av ideer. | en leders arbeid med
organisasjonskulturen har Hofstede funnet ut at
"Strategier blir utfort via eksisterende struktur og

kontrollsystemer, og utfallet av dette blir modifisert

av organisasjonskulturen — alle disse fire elementene
Kontroll « » Kultur

Figur 5 (Hofstede, 2010a, s. 372)

er gjensidig avhengig av hverandre” (Hofstede,
2010a, ss. 371 - 372, min oversettelse).

Det kan veere farlig som leder & anta hva organisasjonens kultur er, sa en diagnose av
organisasjonens kultur kan vere ngdvendig (Hofstede, 2010a). Nar den kulturelle diagnosen
er stilt vil det veere mulig a legge en strategi for styrker og svakheter i organisasjonen.
Strategien kan legges ved at leder benytter seg av sterke sider i organisasjonen, og hvordan
lederen kan unnga svakheter i organisasjonen. Ut i fra dette kan det avgjeres om forandringen
er ngdvendig, og om eksisterende kultur kan besta eller forandres (Hofstede, 2010a). Ved a se
pa organisasjons praksis, som et uttrykk for organisasjonens kultur, er det mulig a bruke er,
istedenfor har, om kultur i organisasjonen. Ved a si at en organisasjon praksis, er et uttrykk
for organisasjonens kultur, er kulturen noe som kan forandres (Hofstede, 2010a).

Kultur far ofte en «myk» karakteristikk, men a forandre den er ikke lett, og det kan
trenges sterke midler for a forandre (Hofstede, 2010a). Hofstede trekker da veksler pa
strukturelle forandringer i form av omrokkeringer, flytting, sammenslaing av enheter, splitting
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av enheter, osv. Den generelle regelen er at mennesker flyttes pa vil de tilpasse seg en gruppes
kultur, mens flyttes en gruppe, vil denne gruppen ta med seg kulturen (Hofstede, 2010a;
Lewin, 1967a, 1967b). Ved omstrukturering av nye omrader eller oppgaver, kan det bety nye
forhold mellom personale, i denne personal omstruktureringen er det gode sjanser for a bli
kvitt tidligere kultur (Hofstede, 2010a). Nar nye strategier er lagt, strukturen forblir eller
omstruktureres, er dette avhengig av kontroll. Denne kontrollen kan besta av vedvarende,
opprettholdt oppmerksomhet om forandringene og kulturen og/eller periodiske gjentatte
diagnoser av kulturen (Hofstede, 2010a).

Hofstede (2010a) viser til at en organisasjons kulturelle verdi kommer til uttrykk
gjennom en organisasjons praksis. Denne praksisen er ifglge Hofstede observerbar ved tre
forskjellige nivaer i symboler (ord), helter (idealer, levende eller dede) og ritualer (daglige
hendelser, diskurser) (se figur 4). Ved & se pa organisasjons praksis, som et uttrykk for
organisasjonens kultur, er det mulig & bruke er, istedenfor har, om kultur i organisasjonen.
Ved & si at en organisasjon praksis, er et uttrykk for organisasjonens kultur, er kulturen noe
som kan forandres (Hofstede, 2010a). | organisasjonens praksis, har rektor som skolens leder,
sitt handlingsrom. Mintzberg (2009) hevder at det & vare en leder ikke er en profesjon, det
finnes ingen ideell ledelsesstil, ledelsesstillen avgjeres av konteksten ledere utfarer

handlingene i.

2.5.2 Hva defineres som indre Kontekst i oppgaven

Mintzberg har vondt for a gi en konkret beskrivelse av hvordan det er & vaere leder i en
kontekst. Mintzberg (2009, s. 98) har studert kontekster som en leder ma lede i, og isolert tolv
faktorer, Mintzberg har summert disse tolv faktorene, og listet opp i fem grupper: eksterne
kontekster (nasjonale kulturer, sektorer og industri), organisasjonell kontekster (form pa
organisasjonen, organisasjonens alder, starrelse og sted i utvikling), jobb kontekst (hvordan er
hierarkiet i jobb utfgrelsen organisert), midlertidige kontekster (midlertidig press og moter
innen ledelse), personlig kontekst (bakgrunn for posisjonen i stillingen, og personlig stil).
Konklusjonen som Mintzberg trekker ut av leders arbeid i lokal kontekst er at det ikke gar a
isolere en faktor i en gitt kontekst ved avgjgrelser, men lederen ma se konteksten som en
sammenheng, gjennom delene i hele sammenhengen.

"Rektor ma ogsa vare filosofisk som reflekterer over praksis og stadig stiller
spgrsmalet om den er velegnet til & na skolens overordnede mal om likeverd, rettferd og
demokrati” (Fuglestad, 2006, s. 192). Rektor er blitt en skoleleder, ikke bare en administrator
som utfarer arbeidet sitt pa bakgrunn av lover og retningslinjer, Glosvik et al viser til at en
ikke trenger & forandre verdier og normer ved skoleutvikling, verdier og normer kan like fort
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forandre seg gjennom strukturer og relasjoner mellom ansatte. Skolelederen kan klargjare de
formelle og uformelle malene i den lokale skolen. "Lederen av skolefelleskapets dialoger om
verdier” (Glosvik et al., 2014, s. 100). Arbeidet med skolefelleskapets verdier knytter Glosvik
et al. opp mot, strukturer av de formelle rammene for organisering i skolen, relasjoner i
mellommenneskelige forhold, strategier som arbeidsmetoder og verktay i utviklingsarbeid,
omgivelsene til skolens indre liv. Denne maten a se rektor som pedagogisk leder pa, er veldig
lik Hofstede (2010a) beskrivelse av hva en leders arbeid med praktiske endringer i
organisasjoner innebaerer, med gjensidige pavirkende forholdene mellom strategier,
strukturer, kontroll og kultur.

| Hofstede beskrivelse av faktorene strategi, struktur, kontroll og kultur finnes mange
av de samme faktorene som Mintzberg brukte for a trekke frem en leders arbeid med kontekst
for organisasjonen. Drgftingen videre i oppgaven bruker strategi, struktur, kontroll og kultur
som definisjon av kontekst. Dette er fordi det er den lokale skolens kontekst, som legger
grunnlaget for den lokale skolens kultur. "Det er derfor ikke slik at skolen har utviklet sin
kultur isolert fra samfunnet. Det medfarer at den kulturen som oppfattes som funksjonell i
skolen, ogsa er det for omgivelsene” (Christensen, 2000, s. 48). Symbolene som introduseres i
skolen ma kontekstualiseres med bruk av helter i form av eksempler slik at symbolene blir en
del av de daglige handlingene. Dermed kan skolen oppna en forandring i skolens kultur og
dermed skolens praksis. Skoleutvikling er dessverre ikke sa enkelt som det fremstilles her,

men det legger grunnlaget for den videre drgftingen av problemstillingen i oppgaven.

2.6 Rektors behandling av kultur i organisasjonen
Ved at organisasjonspraksis laeres sa sent i livet, gjgr at organisasjonens praksis ikke far den
samme pavirkningen pa individets iboende verdigrunnlag (Hofstede, 2010a). Individets
verdigrunnlag er langt vanskeligere a forandre fordi dette er tilknyttet hvordan mennesker
handler intuitivt i form av motsettende forhold, som for eksempel godt eller vondt, forbudt
eller tillatt, unaturlig eller naturlig. Dette personlige verdi grunnlaget dannes i de ti farste
levearene til individet, og individet har derfor vanskelig med a forklare hvorfor det gjar,
akkurat, som det gjer, individet «bare» vet det at slik er det (Hofstede & Hofstede, 2010).
Dermed er det lettere for en leder a skulle kunne forandre en organisasjons praksis, og dermed
en organisasjons kultur, fordi menneskers praksiser er lettere a forandre enn menneskers indre
verdi (Hofstede, 2010a).

Det vil vaere viktig for rektor a ha et verdi uttrykk for skolen, en retning rektor gnsker

skolen skal ga i. For & oppna verdi retning er rektor avhengig av a vite hvordan skolen er i
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dag, trenger kulturen a forandres ved implementeringer av reformer og ideer eller kulturen i
den lokale konteksten, slik at nye symboler blir en naturlig del av skolens praksis og verdi
uttrykk. Trenger rektor & forandre pa kulturen, kan dette gjgres ved at det legges en strategi,
som falges opp i den eksisterende strukturen, eller om det ma strukturelle forandringer pa
plass. Strukturforandringer vil bety nye omrokkeringer av personell i undervisning eller nye
team eller avdeling strukturer. Kontroll vil handle om & gjere diagnostisering av skolens
kultur, og gjentatte stikk praver. Slik blir kulturen forsterket eller forandret gjennom en
gjensidig pavirkning fra strategi, struktur og kontroll som pavirker kulturen, som igjen over
tid, vil pavirker strategien.

2.6 Teori for drefting og analyse

Oppgaven vil ha en overordnet problemstilling som gnsker a se pa hvordan rektor som leder
av pedagogisk utvikling, kan fa med seg lererne for skoleutvikling i den daglige driften av
skolen. Dette drgftes rundt Mintzberg (2009) beskrivelse av hvordan en leder jobber i praksis
ut i fra kontekst. | praktiske handlinger bruker lederen elementer av vitenskap, estetikk og
handverk, avhengig av konteksten lederen handler i.

En leder i en organisasjon star mellom et ytre og et indre presset, og er ngdt til & innramme
organisasjonens handlingsrom, gjennom & utvikle strategier slik at alle har et mal & arbeide
etter (Mintzberg, 2009). | denne konteksten eksisterer det en organisasjons kultur, denne
organisasjonskulturen kommer til uttrykk gjennom organisasjonens praksis, som ogsa
reflekterer organisasjonens verdi (Hofstede, 2010a). | organisasjoner implementeres det ofte
ideer, som har behov for dekontekstualisering og kontekstualisering (Ravik, 2007). Rektor
som leder ma da implementere reformer eller ideer, som kommer utenfra, inn i skolens lokale
kontekst, og tilpasse ideene til konteksten, kultur og individer. Leererne er individer som
bidrar til kultur i organisasjonen, og far & fa med leererne i prosessen med implementering, er
rektor avhengig av a delta med leererne slik at det kan forekomme en praksis endring i
organisasjonen ved implementering av reformer eller ideer.

Teorien tilknyttet forskningsspgrsmalene er en del av den starre helheten som
problemstillingen praver a besvare. Disse teoriene vil bli brukt i separat i analysen, men siden
hvert forskningsspgrsmal er en integral del i besvarelsen av problemstillingen vil
forskningsspgrsmalene draftes gjennom teori fra Glosvik et al. (2014), Johannessen og Olsen
(2008a), Schon (2001) og Mintzberg (2009), og med det veere en del av drgftingen for den

overordnede problemstillingen.
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3 Metode

Oppgaven er teoretisk, hvor dette er sett fra et hermeneutisk synspunkt fundamentert i
Gadamer. Dette betyr at jeg ikke har samlet inn data selv. Jeg bruker et utvalg med fire bidrag
fra nyere norsk forskning og et bidrag fra Sverige. En kort oversikt over hensikten og
metodene brukt i disse bidragene vil bli nsermere beskrevet under punkt 3.4.

Hensikten med oppgaven er ikke & utvikle ny teori, men komme med et bidrag til
skoleleders praktiske handlinger. Dette bidraget vil belyse hvor vi er ved hjelp av andres
forskningsbidrag, og drgfte disse bidragene gjennom teori, som ikke har veert brukt pa disse
bidragene tidligere. Oppgaven har en overordnet problemstilling, tilknyttet tre
forskningsspgrsmal koblet opp mot teoretiske begreper belyst i kapittel 2. Disse tre
forskningsspgrsmalene vil bli analysert som egne deler, og deretter drgftet som en del av
helheten.

Analysen og drgftingen vil ligge til grunn for konklusjonen, i konklusjonen vil
hovedproblemstillingen besvares ut ifra en vekselvirkning mellom analysen og
forskningsspgrsmalene, som blir draftet gjennom bruk av teori som ikke tidligere har veert
brukt pa forskningsbidragene.

Oppgaven er teoretisk, og vil prgve a besvare hovedproblemstillingen, ved a se pa
tilknytningen mellom tidligere forskning og teori tilknyttet analyse begrepene, og gjennom
dette bruke analysen og teori til 4 se om det finnes noen generelle trekk, som kan danne
grunnlaget for nye praksiser for rektorer.

Tilnaermingen til forstaelse og analyse av det utvalgte materialet er en erfarings basert
hermeneutikk, dette blir beskrevet under punkt 3.1.Under punkt 3.2 vil arbeidet med analysen
bli beskrevet. Under punkt 3.3 vil oppgavens validitet og relevans bli beskrevet og gjort rede
for.

3.1 Erfarings basert hermeneutikk

Allerede i innledningen til boken Sannhet og metode beskriver Gadamer (2010) sitt
utgangspunkt med kritikk til positivismen, og positivismens instrumentelle rasjonalitet, med
at forstaelsen av en tekst apenbart ligger i menneskets verdenserfaring. "Jeg vil oppseke
sannhetserfaring, som overskrider den vitenskapelig metodikkens kontrollomrade overalt hvor
den meter oss, og undersgke den saregne legitimering” (Gadamer, 2010, ss. 21 - 22).
Gadamer trekker da frem erfaringsomradene fra filosofien, kunsten og historien som har en
egen tilkjennegivelse av sannheter, disse erfaringsomradene ligger utenfor vitenskapen

metodiske midler av verifisering. Det er opp mot dette at Gadamer knytter forstaelsens sirkel.
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Forstéelsens sirkel er ikke en «metodisk» sirkel, men et ”...samspill mellom overleveringens
bevegelse og fortolkerens bevegelse” (Gadamer, 2010, s. 331).

Den som vil forsta en tekst, fullbyrder alltid et utkast. Han fremkaster en helhetlig

mening i det gyeblikk en farste mening viser seg i teksten. En slik fgrste mening viser

seg pa sin side bare fordi man allerede leser teksten med visse forventninger til en
bestemt mening. A forst& det som star i teksten innebarer & utarbeide et slikt forste
utkast, som riktignok alltid blir revidert i lys av hva man finner ut nar man trenger

lengre inn i meningen (Gadamer, 2010, ss. 303 - 304).

Dette betyr at jeg som leser danner meg en mening i det gyeblikket jeg leser noe som jeg
skjgnner, og ut i fra dette leser resten av teksten med en forhands dannet meningen. Denne
forhands dannede meningen blir da et utgangspunkt for tekstens helhetlige mening. Den som
forsgker a forsta, blir villedet av den forstaelsen og erfaringen leseren er beerer av, og dette
bryter med hva selve saken er (Gadamer, 2010). Dette betyr at jeg som leser ma ga inn i
teksten apen for helheten, og ikke la deler av teksten blinde meg for den helheten teksten
onsker & vise. "Forgripelsen av helhetens mening blir til en eksplisitt forstaelse nar delen, som
bestemmes ut fra helheten, pa sin side ogsa bestemmer helheten” (Gadamer, 2010, s. 329).
Det er her Gadamer legger trykk pa at sirkelen ikke har en formal natur som falger et spesifikt
mgnster, men er et samspill mellom den som overleverer et innhold til den som tolker
innholdet.

Noen ganger ma fortolkeren ga tilbake til delene for & forsta helheten, det er slik
sirkelen utvider seg. Og nar sirkelen utvider seg, utvider horisonten seg. "Horisonten ligger i
grenselandet mellom det vi ser, og det vi ikkje ser eller oppfatter” (Fuglseth, 2006, s. 266).
Horisonten er det som er mulig & se, men vi som mennesker eller forskere vet ikke hva som
ligger bak horisonten. Forstaelsen vi har av det som kan ses i horisonten kan ogsa forandre
seg ved naermere ettersyn. Ved a stadig vende tilbake til delene vil helheten innordne seg i en
stgrre sammenheng som er bergrt av forstaelsen av delene er det mulig a stadig utvide
forstaelses horisonten (Gadamer, 2010). For at jeg som forsker skal kunne utvide horisonter
vil da veere viktig for a ikke la forforstaelse hindre meg i a se helheten fordi deler av helheten
sammenfatter med min forforstaelse. Gadamer (2010) beskriver forstaelsens sirkel som et

ontologisk strukturmoment i forstaelsen, fremfor en metodisk sirkel.

3.1.1 Erfaring og ontologi
Gadamer (2010) viser til at den erfarne ikke er blitt erfaren gjennom erfaring i seg selv, den
erfarne er blitt det gjennom & veere apen for erfaringer. Erfaringens kommer i dobbel forstand
med de vi har fra far og de vi erfaringer vi gjer. Ifglge Gadamer, er alle nye erfaringene vi
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gjer, alltid negative, men disse negative erfaringen knytter Gademer opp til en produktiv
erfaring, der denne erfaringen gjer at vi oppdager noe nytt, og gjennom dette forstar den
bedre. Denne negative erfaringen kan ikke skje med en tilfeldig gjenstand, men en gjenstand
som gir opphav til bedre viten. "Den negasjon som ligger til grunn for dette erfaringsarbeidet,
er en bestemt negasjon. Vi kaller denne typen erfaring dialektisk” (Gadamer, 2010, s. 394).
En beskrivelse av mitt ontologiske strukturmomentet, sammen med beskrivelsen i
innledningen av mine tidligere yrkeserfaringer med ledere i private og fylkeskommunale
organisasjoner, vil derfor kunne hjelpe forstaelsen til leseren av denne forskningsoppgaven.
Mitt ontologiske utgangspunkt er Kritisk teori. Guba og Lincoln (1994) beskriver ontologien
til kritisk teori, som en handgripelig virkelighet som kan formes over tid. "Denne
virkeligheten blir formet av kategorier som sosial, politisk, kulturell, skonomisk, etniske og
kjenn, som krystalliseres til series strukturer som na blir (upassende) tatt for a veere «ekte»,
det veere seg, naturlige og uforanderlige” (Guba & Lincoln, 1994, s. 110, min oversettelse).
Denne «virkeligheten» som fremstar ekte, er ikke en ekte virkelighet, men en virtuell eller
historisk virkelighet. Det betyr at mitt syn pa verden ikke er gitt ut i fra konkrete
konklusjoner, men at verden er sammensatte av fysiske realiteter, samtidig som at vare
praksiser kan pavirkes. Dette «synet» pa virkeligheten sammenfaller med kulturbegrepet
beskrevet i Hofstede (2010b) , Hofstede beskriver kulturen som tradisjonsbarer av fysisk
kulturell arv, samtidig som kulturen er sosialt fenomen, dette gjar at kulturen ikke er satt eller
uforanderlig, men utgjer praksiser som gar i arv. Denne kulturelle praksisen kan pavirkes og

endres over tid.

3.1.2 Oversettelse
Dette leder til et annet valg i denne forskningsoppgaven. Jeg har valgt & oversette alle
tekstsitater hentet fra engelske kilder til norsk. Gadamer (2010) knytter beherskelse av spraket
opp mot en gjensidig forstaelse av en sak, og viser da til at enhver oversetter fortolker det som
blir oversatt. Quale (1991) skriver at det finnes tre mater a oversette pa, ved a oversette
direkte, tilpasse teksten til det nye spraket eller forandre teksten til kun & ha essensen igjen.
Men uansett hva oversetteren velger vil noe alltid vil ga tapt i en oversettelse (Quale, 1991).
Gadamer (2010, s. 424) viser til at "Oversetteren ma overfare den meningen han skal forsta,
til den sammenhengen som samtalepartneren lever innenfor”. Valget i denne oppgaven blir da
a oversette innenfor rammene av min forstaelse, jeg tilpasser oversettelsen slik Quale
beskriver, slik at leseren ikke skal trenge & oversette selv innenfor konteksten av sin erfaring
og forstaelse, men leser min tolkning, og gjennom & bruke min tolkning av oversettelsen blir
spraket i oppgaven et og samme.
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3.2 Fremgangsmate i analysen

Det er utarbeidet tre forskningsspgrsmal som dekker opp under hva hovedproblemstillingen
soker. Disse tre forskningssparsmalene og de teoretiske begrepene knyttet opp til
forskningsspgrsmalene har vert viktige a avklare hva de innebzrer gjennom teorien beskrevet
i kapittel 2. Forskningssparsmalene og begrepene, er deler av en starre helhet, som brukes
aktivt i analysen for a kunne gi meg en bedre mulighet til  besvare hva hovedproblemstilling
sgker. Forskningsspgrsmalene og begrepene i dem vil derfor ha stor betydning i analysen av
de utvalgte forskningsbidragene. "Analyse dreier seg ikke om & gjengi innhold, men snarere &
fange opp og filtrere ideer fra ssmmenhengende tekst” (Bratberg, 2014, s. 60). Gjennom
forskningsspgrsmalene i analysen haper jeg a finne klare indikasjoner pa hvordan rektor

jobber med implementering i den daglige driften med skoleutvikling.

3.2.1 Bruk av arbeidsplatformen Evernote i analysen
| arbeidet med a lese litteratur har det blitt brukt en arbeidsplatform som heter Evernote.
Sitater fra litteraturen, samt poenger og tanker som litteraturen har gitt opp mot
problemstillingen har blitt notert opp i Evernote, og kategorisert slik at det blir lettere a sgke
opp.

| Evernote har det blitt, og blir det, notert sitater, tanker og poenger tilknyttet analysen
av arbeidet. Disse sitatene kan sgkes opp i Evernote underveis i analysen, og den pafglgende
drgftingen. Det har veert et stort omfang av litteratur, noe er brukt og noe er ikke brukt.
Bruken av Evernote har hjulpet til med & se hvilke begreper som bgar og kan refereres til.

Begrepene i forskningsspgrsmalene kan sgkes etter i utvalget, det blir ogsa laget
kategorier ut i fra hva begrepene innebarer. Det har derfor veert nyttig a bruke Evernote som
en arbeidsplatform til & kunne jobbe med delene, og helheten i en dialektisk vekselvirkning
mellom utvalgt materiale, teori og egne erfaringer og tanker underveis. Det har veert en viktig

del av utvidelsen av forstaelseshorisonten.

3.2.2 Endringer i forstaelseshorisonten i analyseprosessen
| analysen av forskningsutvalget sett opp mot forskningsspgrsmalet flyttes stadig min egen
forstaelseshorisont. Gadamer (2010) knytter endringene som skijer i en slik prosess opp mot
forstaelsessirkelen som utvider seg, mens Fuglseth (2006) knytter endringene i en slik prosess
opp mot en hermeneutisk spiral som utvider seg.

I arbeidet med analysen blir stadig horisonten til forskeren flyttet og justert ut i fra nye
oppdagelser (Gadamer, 2010). Forskeren vil kunne arbeide frem og tilbake i dialog med

materialet for stadig nye oppdagelser frem til arbeidet avsluttes. Det er da av starste viktighet

26



at ikke forforstaelsen blir en hindring for nye oppdagelser i arbeidet med analysen (Fuglseth,
2006; Gadamer, 2010).

Fra tidligere erfaringer med ledere, har jeg opparbeidet meg en forforstaelse av
hvordan ledere handler. Tidligere lederes handlingsmanster kan trekkes paralleller til i denne
forskningen, men for validiteten i oppgaven er det viktig at jeg frigjer meg fra denne
forforstaelsen, og apner meg for nye negative erfaringer. Jeg kom inn i forskningen med
tanker og synspunkter, disse tankene og symspunktene har forandret seg gjennom hele
forskningsprosessen. Ved a ga frem og tilbake i prosessen med & analysere de tre
forskningsspgrsmalene som er tett tilknyttet den overordnede problemstillingen, har
forforstaelsen endret min horisonten. Utvidelsen av horisont min fortsetter, ved stadig a ga
frem og tilbake mellom forskningsspgrsmalene og den overordnede problemstillingen, og
drgftingen av teori opp mot funnene, som igjen former ny kunnskap. Denne nye kunnskapen

haper jeg & kunne formidle, slik at den fremstar som ny kunnskap for leseren ogsa.
3.3 Validitet, overfgrbarhet og generalisering

3.3.1 Validitet
Gadamer (2010) skriver at historien har vist oss at vi som mennesker ikke har problemer med
a oppleve og erkjenne sannheter, utfordringen ligger i hvordan vi kan oppleve og erkjenne
sammenhenger som ingen andre har opplevd. Her ligger mye av utfordringen i kvalitativ
forskning. Hvordan kan min utvidete horisont hjelpe frem ny kunnskap som andre kan bruke?

Flyvbjerg (2001) argumenterer for at forskere skal unnga relativismen i
erfaringsforskning, er det viktig for forskningens validitet, at forskning basert pa tolkning er
apen for testing i relasjon til andre tolkninger og andre forskninger. Det er da gjennom disse
tolkningene at forskning er valid inntil det kommer en ny tolkning, som etterlater den den
forrige tolkningen som bare tolkning (Flyvbjerg, 2001). Til denne oppgavens problemstilling
er det et utvalg av fem forskjellige forskningsbidrag. Dette utvalget er allerede tolket, men ut i
fra en annen problemstilling enn hva denne oppgaven sgker svar pa. Jeg tilknytter teori som
ikke harere hjemme i den originale tolkningen av forskningsbidragene. Dette tilfgrer en helt
ny vinkling pa andres forskningspublikasjoner tilhgrende feltet, og det er gjennom dette at ny
kunnskap kan oppsta.

Forskerne i mitt utvalg har alle hatt intervjuer eller observasjoner av andre mennesker,
0g gjennom dette ha de tolket noen andres svar og manierismer, De nasjonale
Forskningsetiske komiteene knytter dette opp mot den doble hermeneutikken (2015).

Sparsmalet De nasjonale Forskningsetiske komiteene stiller seg er: hvem er det som eier
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sannheten? Gadamer (2010) drafter den gamle sannheten om at leseren ma forsta teksten
bedre enn forfatteren selv, Gadamer gir svaret slik at kunstneren som skaper formasjonen,
ikke selv er kallet pa for a tolke kunsten. "Som fortolker har han i prinsippet ingen starre
autoritet enn den som bare tilegner seg verket” (Gadamer, 2010, s. 225). Jeg tolker andres
forskningsbidrag gjennom en teori som tidligere ikke er brukt pa forskningsbidragene. Alle
forskningsbidrag brukt i oppgaven er tilgjengelig, slik at prosessen er sa apen som mulig.
Oppgaven min vil veere tilgjengelig for andres tolkninger og diskusjoner i ettertid.

Utvalget av disse fem forskningsbidragene er gjort pa bakgrunn av relevans for
problemstillingen, og hvem som star bak forskningen. Forskerne bak utvalget er anerkjente
forskere med lang bakgrunn inne diskursen. Forskningsmetodene i utvalget har overvekt av
kvalitative metoder, ved intervju, observasjon og aksjonsforskning, men ogsa kvantitative
med survey og spgrreundersgkelse. Metodene er ikke like, men utfart av erfarne forskere, og
kan vaere med & sikrer denne oppgavens bredde i utvalget.

Et problem som oppstar hos Aasen et al (2012) og Arelstig (2007b) er at det ikke er
samsvar mellom spgrreundersgkelsen og intervjuene. Aasen et al. begrunner dette med at det
kanskje ikke har veert samsvar mellom spgrsmalene i sparreundersgkelsen og intervjuene,
mens Arlestig knytter det til at laererne har mulighet til & utdype mere i intervjuene. Jeg anser
det som en styrke at de er klar over det, og har adressert dette i tolkningen av svarene.

Noe annet som kan vere en styrke, like mye som det kan veere et problem, er at mange
av forskerne i utvalget er a finne i hverandres referanselister. Styrken ligger i at de jobber
innen samme diskursen, og styrker validiteten, mens svakheten ligger i at de jobber i samme
diskursen, og svekker validiteten med bruken av hverandre.

For meg som forsker er det vanskelig a ansla den endelige validiteten i denne
oppgavens arbeide. "Hoy validitet eller troverdighet kan sies & veere den «maske» en tekst
ikler seg nar den overbeviser den kompetente leser om at forskeren har overholdt genrens
lover” (Dsterud, 1998). Jeg som forsker kan gjere rede for mine erfaringer og forforstaelse, og
hvordan denne har utviklet seg frem mot besvarelsen av problemstillingen. Ved a benytte seg
av den forstaelsessirkelen beskrevet av Gadamer, og ved a veere klar over helheten sett opp
mot, og sammen med delene som utgjar helheten, blir det opp til meg som forsker & kunne
gjere behandlingen av problemstillingen «gjennomsiktig» for leseren. Fuglseth viser til at
prosessen ved bruk av forstaelsessirkelen, gjer at forskeren gar bort fra det subjektive og
vilkarlige, til en objektiv sammenheng mellom tekst og leser. Gadamer (2010) viser til at
hermeneutikkens oppgave er a gjenopprette en fravaerende eller mangelfull enighet, til saklig

enighet, der malet med den saklige enighetene er gjensidig enighet.
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3.3.2 Overfgrbarhet og generalisering

| hap om & kunne generalisere noe om ledelse, skriver Sgrhaug (2004) om a se pa
kompleksitetens gjennom og mellom. Sgrhaug knytter dette opp til personer (mellom) og
situasjoner (gjennom), Denne oppgaven praver a vri litt pa dette, ved a se pa tilknytningen
mellom tidligere forskning og teori tilknyttet analyse begrepene, og gjennom dette bruke
analysen og teori om leder — og rektorrollen til & drgfte om det finnes noen generelle trekk,
som kan danne grunnlaget for nye praksiser for rektorer. Selv om problemstillingen er
begrenset til rektors rolle som pedagogisk leder ved implementering av ideer, er det ingen tvil
om problemstillingens kompleksitet.

Kompleksiteten i rektors arbeid med reform og ideer i skoleutvikling i den daglige
drifte, har gjort at valget har falt pa a bruke metafor i konklusjonen av problemstillingen. Det
er i konklusjonen at metaforen vil komme til sin rette. For i beskrivelse av komplekse
fenomener ligger nye muligheter for bruk av metaforer, dette kan fgre mot aspekter som ellers
ikke ville blitt oppdaget (Ravik, 2007).

3.3.3 Beskrivelse av komplekse fenomener ved hjelp av metaforer

- Schon beskriver bruken av metaforer
Beskrivelse av et

foaies & som generativ, forskeren beskriver et

3 fenomen A og beskriver et nytt fenomen

Refleksionaven | B, 09 Ut i fra disse forskjellige

oppfattet likhet beskrivelsene ser likheter. Det gjer det

y mulig & modellere det ukjente over noe

Beskrivelse av et

kjent (se figur 6). Schon viser til at slike

fenomen B

prosesser ofte kan tilskrives intuisjon og
Figur 6 inspirert av Schon (2001) kreativitet, men kan heller plasseres
innenfor rammene av refleksive dialogen med situasjonen.

Ravik (2007) og Glosvik et al. (2014) bruker metafor i beskrivelsen av komplekse
fenomener. Ravik ser pa spredningen av ideer i organisasjonskulturen, og bruker virus som en
metafor for spredningen av ideene i organisasjoner. "Metaforen «tilbyr» ofte ogsa nye sett av
begreper som kan prgves ut, og som i noen tilfeller ogsa gjer at man fanger inn og kan begripe
interessante trekk ved fenomenet man studerer” (Ravik, 2007, s. 339). Glosvik et al. (2014, s.

19) bruker et kompass, i form av en kompassrose, som metafor for rektorrollen. "En metafor

eller et bilde som dette hjelper oss til & utfordre véire tanker og handlingsmenstre”. Ved &
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bruke metafor i analysen av den overordnede problemstillingen og konklusjonen, haper jeg a

kunne si noe generelt om rektors rolle og praktiske utfordringer.

3.3.4 Problemer med bruk av metafor

Revik (2007) peker pa flere farer i bruk av metaforer. Det farste er at metaforen frister til
forenklinger pa to mater, den ene med at man gjar forenklinger av det fenomenet man
studerer, det andre er at forenklingene blir sd omfattende at det bidrar til forfalsking fremfor
gkt forstaelse. Et annet problem Ravik viser til, er at den som bruker metaforen har bedre
kjennskap til det som primaert studeres enn til fenomenet i metaforen, dette kan fore til at det
kan oppsta misforstaelser og feil i bruken av metaforen. Ved bruk av naturlige fenomener som
en metafor beskrivelse for sosiale interaksjoner, kan det veere en fare at det sosiale fenomenet
som studeres tar metaforens naturlige virkning, og forveksler dette med «virkeligheten»
(Ravik, 2007). Schon (2001) viser til at det er ikke alle metaforer som er generative. At
metaforene ikke er generative betyr at de ikke tilfarer studien noe nytt. Da blir bruken av
metafor, bare en metafor for kreativitetens skyld, uten at metaforen tilfgrer det som studeres

noe nytt.

3.4 En presentasjon innhold og metode i forskningsmaterialet

Valget av forskningsmaterialet er valgt ut i fra at de kan ha gode muligheter til & gke
forstaelsen, og besvare arbeidet med den overordnede problemstillingen. Utvalget av
forskningsmaterialet er skjedd ut i fra kriterier om at forskningen skal vare etter innfgringen
av Kunnskapslgftet, gjennomfert av erfarne og anerkjente forskere, og det skal inneholde
arbeid med skoleutvikling. Skole utviklingen kommer til uttrykk som reform, ide, ideer, eller
generell utvikling, som rektor og larere i utgangspunktet skal veere enige om.

3.4.1 Nygard og Rgvik

Stine Ravndal Nygard og Kjell Arne Rgvik (2014) har sett pa implementeringen av
reformideen Lean, Lean er en metodikk som retter seg mot effektivisering gjennom reduksjon
av tidsbruk i produksjon av en vare. Metoden er utviklet spesielt i Japan, hos Toyota i de to
forste tidrene etter andre verdenskrig.

I skolen ble dette koblet opp mot to overordnede og nart relaterte mal, gkt
leringsutbytte ved gkt kvalitet i undervisningen. Tiltakene hadde to formal, det ene var mer
tid til leering og elevene generelt, og den andre var a skape bedre arbeidsmiljg gjennom
vektlegging av mer orden og system, som igjen skulle frigjagre mer tid for leererne til

kjerneoppgaver.
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Stine Ravndal Nygard, gjennomfarte 12 klasseromobservasjoner, foretatt pa ulike
tidspunkter over tre uker, med tre observasjoner hver pa fire leerer, i fire klassetrinn (tredje,
femte, sjette og sjuende). | observasjonen sa Nygard etter hvordan implementeringen av Lean
ideene ble handtert ut i fra rask tilkobling, frastating, frikobling. Det ble ogsa sett pa hvordan
ideene hadde blitt kontekstualisert av leererne gjennom translasjon med modusene
reproduserende, modifiserende, og radikaliserende. Det ble ogsa gjort intervjuer med de fire
lererne og ledelse ved den aktuelle skolen pa 50 — 70 min. Intervjuene var halvstrukturerte,

ble tatt opp pa lydband, og gjort i ettertid av klasseromobservasjonene.

3.4.2 Rotvold et al.

Lars Aage Rotvold, Karin Rgrnes og Else Stjernstrgm (2014) har sett pa arbeidet med
klasseledelse i to barneskoler i en nordnorsk kommune. Klasseledelse kom med nasjonale
faringer fra Udir, samtidig som det var apnet for lzerernes personlige tolkninger. Det var 40
deltagende laerer med i prosjektet.

Forskerne i dette prosjektet er aksjonsforskere, og er bevisst sin rolle som deltagere.
Forskerne beskriver sin rolle med a bidra med kompetansestgtte til leererne og formidling av
resultater fra forskningen (Rotvold et al., 2014).

Begge skolene fikk en generell innfgring i begrepet klasseledelse. Forskerne ble en
link mellom forskning brukt om temaet klasseledelse og Udir nar de ga en innfgring om
klasseledelse til skolene (Rotvold et al., 2014).

| forskningen, undersgkte forskerne hvordan eksisterende praksiser er i klasserommet,
og hvordan de nye praksisene om klasseledelse tar form innen dette rommet. Forskerne falger
Ravik teori om oversettelsesmodusene og oversettelsesreglene, reproduserende (kopiering),
modifiserende (addering/fratrekking), og radikal (omvandling/endring) i beskrivelsen av
hvordan ideene tar form i klasserommet.

3.4.3 Aasen et al. kapittel 6 og 7

Begge disse kapittelene er hentet fra en rapport utarbeidet av Nordisk institutt for studier av
innovasjon, forskning og utdanning (NIFU) og Institutt for leererutdanning og skoleforskning
(ILS) ved UiO pa oppdrag av Udir for evaluering av reformen Kunnskapslgftet. Prosjektet har
fulgt reformimplementeringen over fem ar. Problemstillingene i selve hovedrapporten er
belyst med utgangspunkt i et omfattende datamateriale:

* Innholdsanalyse av sentrale reformdokumenter og oppfelgingsdokumenter.

* Intervjuer med akterer pd politisk og administrativt nasjonalt nivd som var/er sentrale

i reformarbeidet og/eller i reformimplementeringen.
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* Sperreundersgkelser hos fylkesmannen, i fylkeskommuner, kommuner, skoler og

leerebedrifter som inngar i organiserte fellessurveys innenfor evalueringen.

* Selvevalueringsrapporter.

* Intervjuundersgkelser hos utvalgte fylkesmenn.

* Intervjuundersekelser i utvalgte fylkeskommuner, kommuner, skoler og laerebedrifter

i fire fylker.

* Observasjonsdata fra utvalgte skoler.

Denne oversikten viser at funnene som presenteres og draftes i denne rapporten, bygger pa et
bredt og omfattende datagrunnlag fra tre hovedkilder: dokumenter, kvantitative materiale, og
kvalitative materiale (Aasen et al., 2012).

Kapittel 6, handler om rektorer og laereres/instruktarers forventninger til
kunnskapslgftet, hvilke vurderinger som er gjort lokalt, og hva slags oppfelging som skjer
lokalt. Det er samlet inn intervjuer med rektorer og laerere hgsten 2007 og varen 2010,
sammen med sparreundersgkelse til et nasjonalt representativt utvalg av rektorer og lerere.

Kapittel 7, handler om endring av oppleringspraksis. De har fulgte implementeringen
av grunnleggende ferdigheter, individuell vurdering og skolens kvalitetsvurderingsarbeid,
som er sentrale elementer i Kunnskapslgftet. Dette ble valgt ut av forskerne fordi disse
forskningsspgrsmalene var direkte tilknyttet endringer i skolens opplaringspraksis.

Det ble gjennomfart intervjuundersgkelse i 2007 og 2010, og sparreundersgkelse i 2011.

3.4.4 Arlestig

Siste forskningsbidrag er en artikkel i arbeidet med doktoravhandlingen til Helene Arlestig
(2008a), som ser pa samhandlingen mellom organisasjonsstruktur og — kultur og rektorers
kommunikasjon med deres lerere i svensk skolesetting. Helen Arlestig i sin forskning veert
tilknyttet et starre prosjekt som heter Structure, Culture, Leadership — prerequisites for
successful schools?

Helene Arlestig (Arlestig, 2007b) ide til studien er at skoleledelse ikke eksisterer uten
kommunikasjon. Spgrsmal som blir tatt opp er: kan forskjellige aspekter i
kommunikasjonsprosessen som kultur, struktur, og innholdet i beskjeden spille noen rolle?
Hvordan kommuniserer rektor og leerere om undervisning og leering, om i det hele tatt? Sgker
kommunikasjonsprosessen i skolen profesjonell tolkning og leering?

Metoden brukt i studien er et tolkende perspektiv. Skolens dokumenter er tolket
sammen med sparreundersgkelse av alle lzerer, samt intervjuer med to rektorer individuelt i en

time, og seks halv times intervju med seks tilfeldig valgte leerer.
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4 Analyse

| analysen vil teorien som ble utdypet i kapittel 2 legges til grunn for analysen av hvert
forskningssparsmal.

Deltager og tilskuer perspektiv fra Skjervheim (1996) er grunnlaget for farste
forskningsspgrsmal. Skjervheim skisserer opp et treleddet forhold mellom ego, alter og et
saksforhold, dette knyttes opp til rektor som ego, laerer som alter og reformer og ideer som
saksforholdet.

e Hovilken rolle har rektor ovenfor leererne i implementering av ideer i skolen sett ut i fra
deltaker og tilskuer perspektiv fra Skjervheim?

Det andre forskningssparsmalet legges Reviks (2007, 2014b) alternative
implementeringsdoktrine til grunn. Denne alternative implementeringsdoktrinen, kaller Rgvik
translatarkompetanse. Translatarkompetansen kommer i form av oversettelsesmoduser, med
tilhgrende oversettelsesregler (satt i parentes til hver oversettelsesmodus),
reproduserendemodus (kopiering), modifiserendemodus (subtrahere, trekke fra og addere,
legge til) og radikaliseringsmodus (omvandling / endring).

e Hvordan implementeres og transformerer rektor og leerere reformer og ideer i skolens
daglige drift sett ut i fra Rgviks teori om translasjon som alternativ
implementeringsdoktrine?

Det tredje forskningsspgrsmalet ser pa Hofstede (2010a) definisjon av
organisasjonskultur. I motsetning til nasjonalkultur som tilleeres i stgrst grad de ti farste
levearene, sa tilegnes organisasjonskulturen senere i livet, nar de grunnleggende
menneskelige verdiene har satt seg. Derfor knytter Hofstede organisasjonskulturen til en
organisasjonspraksis. Organisasjonens praksis er et uttrykk for organisasjonens verdi.
Hofstede sier da at en organisasjons verdi ligger i en organisasjons praksis, og dermed er det
mulig a observere en organisasjons verdiuttrykk gjennom symboler, helter og ritualer.
Hofstede viser til at ledere kan jobbe med denne praksisen sett som en organisasjonskultur ut i
fra en gjensidig pavirkende forhold mellom strategi, struktur, kontroll og kultur.

e Hvordan jobber rektor med implementering av ideer ut i fra strategi, struktur, kontroll
og kultur sett i lys av Hofstede organisasjonspraksis og - verdi ved symboler, helter og
ritualer?

De tre forskningsspgrsmalene i analysen legger grunnlaget for draftingen av den

overordnede problemstillingen i kapittel 5.
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4.1 Rektor og leerere i et deltaker og tilskuer perspektiv i arbeid med

reformer og ideer i nyere forskning

Utgangspunktet for analysen av det farste forskningsspersmalet er det treleddet forhold
mellom rektor (ego), leerer(e) (alter) og reformer / ideer (innholdet). Deltar partene eller er de
tilskuere til innholdet i den utevende praksisen og daglige driften av skolen?

Skjervheim skriver at en ikke kan velge & veare engasjert, alle er engasjert i noe
(Skjervheim, 1996). Det ma ikke veere arbeid en er engasjert i, men det burde jo veere det. Det
viser seg i analysen av forskningsmaterialet at det ikke alltid er samsvar i rektors fremstilling
av hva som er sagt og gjort med leerernes erfaring av hva som er sagt og gjort (Aasen et al.,
2012; Arlestig, 2007D).

4.1.1 Rektor informerer
Rektor er ofte den som initierer forandringer i skolen, men det falges ikke opp gjennom
individuelle handlinger. Dette blir tatt opp av Helene Arlestig (2007b), som viser til at
rektorene pa Middletown skole hadde informasjonsmagter for alle lzerere hver mandag. Ifglge
lererne handlet dette mer om at rektorene matte fa informert om hendelser og
arbeidsoppgaver, det var ingen muligheter til deltakelse gjennom dialog i disse mgatene.
Middletown skole hadde ogsa pedagogiske utviklingsmgter en gang i maneden, hvor de hadde
begrenset de pedagogiske temaene til en eller to. Pa disse utviklingsmgtene var det oppfordret
til innspill fra lzererne. 1 tillegg ble skolens nettside og e - mail system hyppig til & informere
om hendelser og gjgremal. Bruk av skolens nettside og e — mail system skjedde ogsa nar det
ble tatt avgjerelser av rektorene, eller andre pa utsiden av skolen, uten larer innspill.
Leererne fglte ofte at noe av informasjonen som ble utsendt omhandlet komplekse
temaer, disse komplekse temaene gjorde at det oppstod mistanke og sparsmal, som ikke ble
ngdvendig adressert (Arlestig, 2007b). "Ifelge responsen fra bade laererne og rektorene, ble
mange av kjernespgrsmalene i skolens arbeid sjeldent inkludert i hverdagskommunikasjon
mellom rektorene og lererne” (Arlestig, 2007b, s. 269, min oversettelse). Dette gjar at
kommunikasjonen fremstar mer som overfgring av informasjon, enn en samhandling om et
innhold. "Nér tiden er et knapt gode, kan det oppsta en spenning mellom prioriteringer av tid
til individuell og kollektiv tilnzerming til kompetanseutvikling, og mellom deltakelse i
kompetanseutviklende aktiviteter og forpliktelser til handling lokalt” (Aasen et al., 2012, s.
230). Rektorene pa Middeltown skole bruker ikke tiden til a diskutere innholdet i

undervisningen med leererne. Kommunikasjonen fra rektorene ligger ofte pa et
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overfgringsniva, men blir sjeldent fulgt opp av forpliktende deltagelsesammen med laererne i
forskningsbidraget til Arelstig (2007b).

I samhandling mellom rektor og leererne, kan innholdet fra ego, ut i fra Skjervheims
tekst, tolkes som om at alter blir objektivert, fordi informasjonen blir fremlagt som gjentatte
faktum. Skjervheim (1996) skriver at ved a gjenta et faktum, objektiveres alter, slik at alter
ikke lenger blir aktiv i samtalen, og alter blir dermed redusert til en tilskuer i
kommunikasjonen. Luhmann (1995) viser til at selv om informasjonen er gitt slik at alle hgrer
den, betyr det ikke at informasjonen er forstatt eller oppfattet. Dermed kan det veere en risiko
for at rektor objektiverer leererne ved a informere, og dermed projiserer en tilskuer rolle pa
lererne. Denne informasjonen rektorene lgftet frem pa mater eller informasjonen som ble
sendt ut gjennom elektronisk kommunikasjon, pa Middeltown skole, hadde sma muligheter
for deltagelse eller mot ytringer fra laererne. Mangelen pa muligheter til motytelse i form av
handling eller kommunikasjon kan knyttes opp mot en objektiverende holdning der
asymmetrien i samhandlingen kan knyttes opp mot det Skjervheim kaller en angripende
holdning.

Leererne var vel informert, men de falte ikke at deres arbeid innen klasserommet var
verdsatt. "Selv om lererne trodde at de kjente rektorenes holdninger og mal, hadde de
vanskeligheter med & identifisere hva som var mest viktig. Et felles syn skolens pedagogiske
fokus manglet” (Arlestig, 2007b, s. 270, min oversettelse). Ved stadig & gjenta noe som et
faktum, kan gjere at den andre tar seg ut av samhandlingen om innholdet (Skjervheim, 1996).
Dette gar igjen i Aasen et al.(2012) rapport om Kunnskapslgftet, der Kunnskapslgftet er
kommet ned over leererne uten at de har hatt s mye deltagelse i hvordan dette implementeres
i den lokale konteksten. Dette farer til at leererne underviser som de alltid har gjort (Aasen et
al., 2012).

Skjervheim (1996) knytter deltagelse til engasjement, det & engasjere seg i hva som
blir sagt og gjort, men det er ikke alltid rektorene gir leererne sa store muligheter til
engasjement. Skjervheim (1996) skriver at det gar en grense for hva en kan oppfatte som et
faktum, eller hva en kan objektivere. Kommunikasjon kan da fort bli koordinert selektivitet
(Luhmann, 1995; Skjervheim, 1996). Denne selektiviteten finner vi igjen i undersgkelsen til
Nygard og Revik. "Jo mer tiltakene legger opp til at leererne skal ufere komplekse praksiser
som for eksempel innbefatter koordinering ovenfor andre larere og kanskje ogsa andre fag, jo
mer gker sannsynligheten for at tiltaket ikke blir implementert” (Nygard & Revik, 2014, s.
329).
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Rektor i undersgkelsen til Nygard og Revik er aktiv i starten av innfgringen av arbeidet,
rektor far med seg leererne pa tilpasning av ideene til den lokale konteksten, men sa trekker
rektor seq tilbake, og overlater selve implementeringen til leererne. Blir oppgavene for
komplekse, tidkrevende, og griper inn for mye inn i den individuelles undervisningspraksis,
viser undersgkelsen til Nygard og Revik at det er stor sjanse for at leererne velger bort dette.

Ifalge Skjervheim (1996, s. 63) kritikk av positivismen, positivismen som han mener
determinerer samfunnet med konklusjon av faktum, "...for fra deltagers synsvinkel er ikke alt
forhdndsdeterminert, da skal en nettopp selv vaere med & avgjere det som skjer, determinere”.
Dette betyr at rektor ma veere med, ikke bare i starten, for da blir starten som a vedta et
faktum, og lererne velger da a ikke delta i fortsettelsen. Rektor ma delta i hele prosessen,
felge dette opp i daglige handlinger og kommunikasjon med leererne. At rektorene er med ifra
starten, og dermed gar over i en tilskuer posisjon gar ogsa igjen i Rotvold et al. (2014)
undersgkelse av klasseledelse i to skoler i nord — Norge. Her har rektorene ogsa et
engasjement i starten, de har en agenda ved innfagringen av Klasseledelse, men overlater
kursing og hjelp i klasserommet til forskerne. Her ender ingen av lererne med a arbeidet med
klasseledelse som noe konkret, men det blir laerernes personlige prosjekter (Rotvold et al.,
2014).

4.1.2 Tilbakemeldinger - bekreftelse
Aasen et al. (2012) kapittel 6, faler rektorene de formidler den pedagogiske retningen, mens
leererne savner a bli observert og fa individuelle tilbakemeldinger. Rektorene i intervjuene fra
kapittel 6 i Aasen et al. viser til at «den reflekterte praktiker» blir fremhevet som ideal, og at
kolleganettverk er den sterste kilden til lzering for leererne. Nettverk som leeringsarena bygger
pa en oppfatning om at lzerere og ledere kan laere av hverandre, og da szrlig gjennom
refleksjon (Rognaldsen, 2008). "Denne refleksjon er ikke satt i system i felleskapet, og det
virker som om rektorene forventer forandring som et resultat av at leererne deltar i
kompetanseutvikling” (Aasen et al., 2012, s. 230). Lereren blir da overlatt til seg selv uten
noen form for tilbakemeldinger eller bekreftelse pa om den ny ervervede kunnskapen blir
brukt i trad med reformer eller ideer som implementeres, som igjen ferer til at de fortsetter
som for (Aasen et al., 2012).

| kapittel 7 er et av spgrsmalene om rektorer og laerere mener at Kunnskapslgftet har
styrket de grunnleggende ferdighetene, beskriver Aasen et al. (2012) at rektorene mener
elevenes grunnleggende ferdigheter er blitt bedre i starre grad enn hva leererne mener.

Som en oppsummering kan vi si at bade rektorer og larere er svaert oppmerksomme pa

de grunnleggende ferdighetene, men uten at det ser ut til & ha fatt serlig store
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konsekvenser for undervisningen. Arbeidet med ferdighetene oppfattes ogsa som en

anliggende for den enkelte leerer mer enn for skolen som felleskap (Aasen et al., 2012,

S. 243).

Hargreaves viser til at klasserommet kan vaere et fint sted & skjule seg for beskyldninger og
kritikk, men det er ogsa et ensomt sted uten ros og stgtte (Hargreaves, 1996).

Mansteret med & informere uten & delta sammen med lzererne selve implementeringen
ser ut til & ga igjen i alle de utvalgte forskningsbidragene. I forskningen til Nygard og Ravik
er rektor en padriver for implementeringen av Lean, og inviterer lererne til dialog om
hvordan Lean ideene skal implementeres i skolen. Men etter denne innledende fasen virker
rektor fravaerende. At rektor er fravaerende etter initieringsprosessen er over, gjar at laererne
forblir alene med implementeringen av Lean i klasserommet, uten tilbakemelding fra rektoren
om deres implementering av Lean i klasserommet. "Reformideene nedfelles i organisatorisk
prat, men far ikke konsekvenser i praksis” (Nygard & Revik, 2014, s. 315). Selv om rektor
engasjerer leererne i starten av prosessen med Lean, uteblir det deltagende perspektivet etter
innledningen. Arlestig viser til at tilbakemeldinger og bekreftelse er essensielle for den
individuelles behov, og gjennom a dekke opp dette behovet, er det mulig & konstruere
organisasjonens kultur og struktur (Arlestig, 2007b).

I undersgkelsen til Arlestig (2007b) viser det seg at rektorene fgler de har en utbredt
dialog med larerne. Learerne pa den andre siden, savner mere deltagelse fra rektor i team,
eller faggruppe og individ niva, for & kunne gi mere tilbakemeldinger og bekreftelse pa
leerernes undervisning og resultater. Ved at rektorer stadig informere om reform og ideer som
et faktum, uten at rektorer deltar i leerernes arbeid med disse reformene og ideene i
klasserommet, forer videre til hva Skjervheim kaller en objektivering. "Jeg i relasjon til mitt
saksforhold, faktum, og mitt saksforhold, som er den andre i relasjon til sitt saksforhold”
(Skjervheim, 1996, s. 52).

| Rotvold et al. er det ikke rektor som har hovedansvaret for innfgringen av
klasseledelse som ide, men rektor er med i starten med entusiasme og engasjement for
implementeringen av ideen, men fgler ikke det samme eierskapet til prosjektet, siden rektor
ikke var med i selve prosjektet. Dette fgrer igjen til at leererne kun har forskerne a spille pa,
men heller ikke disse kommer inn i klasserommet med tilbakemeldinger, men kommer inn i
klasserommet som forskere, dermed deltar ikke rektor i det hele tatt her. Siden rektor ikke
deltar i implementeringen av klasseledelse, forbli det slik at dialogen mellom rektor og
leererne uteblir. Siden forskerne er de som har informert om ideen klasseledelse, og at

forskerne er de som skal arbeide med leererne, om larerne har spgrsmal. Sparsmal fra lererne
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kan utebli, fordi de faler at forskerne i form av sin posisjon som fagfolk har de riktige svaret,
og dermed blir saken et faktum, og dermed blir lzererne objektivert. Innholdet er noe som
utvikles mellom ego og alter i gjensidige handlinger (Skjervheim, 1996).

| prosjektet til Rotvold et al. (2014) fremheves viktigheten av kollega observasjon av
praksis. "Hos lererne er mye av kunnskapen om klasseledelse i stor grad taus kunnskap
(Polanyi 2000). Det er derfor viktig a legge til rette for at taus kunnskap kan omsettes i
fortellinger som kan deles med andre” (Rotvold et al., 2014, s. 370). Dette funnet har likhet
med funnet i Aasen et al. (2012) om at rektorene mener at lzerernes utvikling skjer best i
kolleganettverket. Dette og de foregaende eksemplene fra forskningen viser at, om laererne
skal delta som rektorene gnsker, og rektorene tror de legger til rette for, er rektorene avhengig
av en mer personlig dialog som gar direkte pa tilbakemeldinger pa leerernes arbeid. Om
dialogen uteblir, blir leererne tilskuere til rektorenes gnske om pedagogisk utvikling, og
rektorene blir tilskuere til lzerernes bruk av denne pedagogiske utviklingen i skolen. Sa lenge
rektorene ikke deltar i dialog med laererne om personlig praksiser i den daglige driften, blir
leererne overlatt alene med konseptualiseringen i klasserommet. Rektor er ma vise gjennom
handling og kommunikasjon at implementeringen er viktig, slik at den ogsa ma bli viktig for
leererne. Malet i alle tilfeller er & gi elevene muligheter til bedre resultater. Dermed uteblir en
felles forstaelse for temaet som blir tatt opp mellom rektorer og lzrere, fordi rektor og laererne
mangler en felles forstaelse om hva som er blitt gjort og sagt.

| den treleddede beskrivelsen til Skjervheim (1996), sa er ikke ego og alter, i disse
tilfellene som forskningen viser, sammen om det tredje forholdet, implementering av reformer
eller ideer, som er selve saksforholdet. Rektor og leererne deler ikke samme forstaelsen for
saksforholdet. Dag G. Aasland (2014a, s. 22) kommenterer i forhold til Skjervheim, at for at
det skal vare "[...] et samarbeid er temaet ikke en eller flere av partene i samarbeidet. I stedet
ma partene ha et felles tema, et «saksforhold», det som alle retter sin oppmerksomhet mot, fra
hver sin ulike synsvinkel”. Og ut i fra forskningsmaterialet ser ikke dette samarbeide om et

felles tema ut til & vaere en realitet.

4.1.3 Deltager og tilskuer oppsummering

Mange av rektorene har gode intensjoner, de falger de bare ikke opp. Grunner til dette kan
veere flere, men Aasen et al. (2012), trekker frem tid som en avgjgrende faktor. Uansett hvilke
grunner som ligger bak, deltar ikke rektorene nok sammen med leererne, og lererne faler seg

alene. Larerne savner et tolkningsfelleskap.
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Rektorene informerer mye, spesielt i starten, men dette blir ikke fulgt opp i handling,
og leererne blir da usikre pa hva som er den egentlige pedagogiske filosofien. Og nar lererne
blir usikre, fortsetter de bare som far, med a gjgre det de er kjent med.

Rektorene og leererne har forskjellig oppfatning av hva som blir sagt og gjort (Aasen et
al., 2012; Arlestig, 2007b). Rektorene faler de deltar i mange pedagogiske diskusjoner, med
flere laerer, mens leererne fale uttrykker, i Aasen et al. og Arlestig, at de savner bekreftelser og
tilbakemeldinger fra rektorene om hvordan de jobber med undervisning og aktuelle temaer.

4.2 Rektors og leerernes kontekstualisering og transformasjon av skoleideer

og reformer i skolens daglige drift

Rektor er avhengig av a ha et forhold til hvor ideer og reformer kommer fra og hvordan disse
best kan implementeres i skolen (Ravik, 2014a, 2014b). Rovik kaller dette kontekstualisering
og dekontekstualisering. Denne oppgaven har satt avgrensninger pa kontekstualisering
gjennom bruk av oversettelsesmoduser og oversettelsesregler ved implementering av reformer
0g ideer i skolen.

Rektor, som skolens pedagogiske leder, skal lede leererne gjennom implementeringen
av disse ideene og reformer til det beste for elevenes resultater. | dette avsnittet blir det
analysert ut i fra forskningsspgrsmal to, om hvordan implementeres og transformerer rektor
og leerere ideer og reformer i skolens daglige drift sett ut i fra Rgviks teori om translasjon som
alternativ implementeringsdoktrine? "Om man lykkes eller mislykkes med overfgring og
implementering av en reformidé, kan altsa i betydelig grad avhenge av hvordan de involverte
aktorer oversetter den” (Ravik, 2014b, s. 406).

Analysen vil se pa hvordan rektor klarer denne jobben med a kontekstualisere ideer
inn i skolens daglige virke ut i fra translasjonsteori. Det vil ikke bli sett pa hvor ideene

oppstod eller hvordan ideen har blitt dekontekstualisert.

4.2.1 Implementering av Lean

Nygard og Ravik sett pa hvordan Lean som ny ide blir implementert og kontekstualisert til
varig praksis i en skole. Leanmetodikken retter seg mot utfordringer knyttet til ungdvendige
og fordyrende bruk av ressurser. Det er selve ressursbruken, og er ikke rettet sa mye mot
verdien pa produktet eller tjeneste. Lean er knyttet opp mot fem grunnprinsipper, som er,
kunnskap om den som skal mot ta varen, identifisere aktiviteter som kan gke verdien hos den
som skal motta produkt eller tjeneste, tilrettelegging for flytt slik at produksjon flyter uten
tidsavbrudd, produsere minst mulig for lager og knytte produksjon opp mot behov,

vedlikehold av Leankulturen i hele produksjonen for a opprettholde reduksjonen i tiltakene.
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Nygard og Ravik forsket pa om ideen festet seg, og om ideen forandret seg. Nygard og
Revik (2014, s. 309) har i deres arbeid faktisk funnet det "...vanskelig a finne studier som
dokumenterer tilfeller der implementeringen av reformideer i skolen har vert enkelt - i den
betydning at endringsprosessen har forlgpt som forventet og at man raskt har oppnadd de
tilsiktede virkningene av reformen”. Dette viser seg ogsa a vere tilfellet pa skolen (kalt
Heiroga i forskningen) Nygard og Revik har sett pa implementeringen av effektivitets ideen
Lean tilpasset skolen.

Det er rektor pa skolen som er den som har tatt initiativet til implementeringen av
ideen Lean, rektor har gjort dette ut i fra en rapport fra Tidsbrukutvalget i 2009, sammen med
en erkjennelse av at det var forbedringspotensialet pa egen skole. "Avgjerende for utfallet av
implementeringsprosessen vil vare graden av involvering av leererne i prosessene og hvor
godt forankret reformideene generelt er i denne profesjonen” (Nygard & Ravik, 2014, s. 314).
Rektor hadde i forkant av introduksjonen og innfgringen for leererne skrevet om Lean teoriens
fem grunnleggende prinsipper. Det fremgar av dette at rektor tydelig bruker
modifiserendemodus i behandlingen av ideen, slik at ideen skal veere mer tilpasset skolens
lokale kontekst. "Rektor var blant annet noksa bevisst pa Leanmetodikken, slik den ble
formidlet av det lokale konsulentselskapet og praktisert i den lokale produksjonsbedriften
matte oversettes og tilpasses til utfordringene ved Heiroga skole ” (Nygard & Ravik, 2014, s.
326). Laererne var ogsa trukket inn pa et tidlig tidspunkt i utformingen av ideene, samt at de
hadde en felles studietur til en skole i Danmark der Lean ideen var implementert med suksess.

Etter observasjonene, viser det seg at lzererne har koblet seg pa og tatt i bruk rundt
halvparten (51%) av Leantiltakene. Leaererne hadde fatt anledning til & redigere pa Leanideene,
og 1 de fleste tilfellene hadde lererne modifisert dem med. "Vi har 1 den forbindelse blant
annet observert at leerere noen ganger trekker fra elementer som fremstar som besverlige og
utfordrende & praktisere ” (Nygard & Revik, 2014, s. 329). Kompleksiteten er ogsa her et
element laererne velger a ikke ta med seg ved ideen som implementeres. Dermed ser det ut til
at subtrahering ofte er oversettelsesregelen leererne benytter seg av i tilknytning til Lean
prosjektet. | noen fa tilfeller ble det funnet at leerere hadde reprodusert ideene, dette betyr at
de har kopiert ideen slik den ble forelagt leererne ved introduksjonen.

Eksemplet fra Heiroga viser at selv om rektor har entusiasme for ideen Lean, og er
klar pa hva rektor gnsker gjennom en klar strategi (mer om strategi under punkt 4.4), ved a
modifiserer ideene tilpasset den lokale konteksten, er det rett over halvparten av ideene som
fester seg hos leererne, leererne som i tillegg modifiserer de fleste ideene ut i fra eget behov.

"Det er apenbart en sterk form for lokal rasjonalitet nede og ute i praksisfeltene som med en
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betydelig transformerende kraft bidrar til at det utvikles mange og ulike versjoner av
Leantiltakene” (Nygard & Ravik, 2014, s. 330). Slik oppgaven vil vise gar dette frem i resten
av de utvalgte forskningsbidragene.

4.2.2 Klasseledelse som ide fra Udir

| den utvalgte forskningen fra Rotvold et al. (2014) stiller de seg spgrsmalet: Hvordan
oversetter leerere lokalt et nasjonalt krav om bedre klasseledelse? | denne forskningen er det
ikke rektorene i skolene som har tatt initiativet til implementeringen av ideen, men rektorene
er engasjert i implementeringen ved a gi leererne muligheter til & delta pa kurs, og frihet til &
implementere ideen. Selve ideen kommer fra Udir, og har stor rom for lokal tilpasning. Av de
40 lzrerprosjektene som ble observert i prosjektet har forskerne vanskeligheter med a finne
koblinger til Udir sin originale ide. Her er det tydelige tegn pa radikalisering av ideen. "Etter
hvert som prosjektene gikk fremover, ble selve begrepet klasseledelse borte” (Rotvold et al.,
2014, s. 367). Det viste seg at selve ordet klasseledelse ble borte fra lzerernes personlige
prosjekter, selv om det kunne spores forandring i praksisen, brukte ikke laererne klasseledelse
nar de pratet om egen praksis. Forskerne forklarer dette med at leererne hadde vanskeligheter
med & oversette selve ledelseselementet i begrepet klasseledelse. Dette viser at om ikke det er
tydelige oversettelsesregler for ideene til den lokale kontekst, kan ideene bli for abstrakt
(Revik, 2007), og da kan selve ideen miste sin kraft og hensikt. Det kan ogsa veere en
medvirkende arsak at ikke ledelsen i form av rektorene pa de observerte skolene har en egen

ide om hvordan klasseledelse som ide skulle innfgres i de lokale kontekstene (Ravik, 2007).

4.2.3 Kunnskapslgftet som reform og grunnleggende ferdigheter som reform innhold
Kapittel 6 og 7 i rapporten til Aasen et al. (2012) ses pa som en helhet under dette
forskningsspgrsmalet. Fordi kapittel 6 tar for seg selve Kunnskapslgftet og rammene i
Kunnskapslgftet, mens kapittel 7 tar for seg ideer i kunnskapslgftet. Hvordan disse ideene i
kapittel 7 far sine reformrammer ligger i kapittel 6. | kapittel 7 har de sett pa grunnleggende
ferdigheter, vurderingspraksiser (individuell vurdering, vurderingspraksis og
elevmedvirkning) og kvalitetsarbeid.

Med inntoget av Kunnskapslgftet kom ogsa de fem grunnleggende ferdigheter (lese,
skrive, muntlig, regne, bruk av IKT). Disse grunnleggende ferdighetene skal inkorporeres pa
en naturlig mate i alle fag. Det ville veere a forvente at leerere ikke klarte a reprodusere dette
malet, men hadde en modifiserende inngang til dette, fordi at Kunnskapslgftet legger opp til

stor lokal frihet. Men oppsummeringen av forskningen i rapporten til Aasen et al. (2012) viser
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at leererne stort sett jobber som far, leererne har ikke implementert ideen om grunnleggende
ferdigheter i den generelle undervisningen.

"Selv om larerne i den andre intervjurunden (ferste intervju hgsten 2007 — andre

intervju varen 2010) sier at de kanskije er blitt «mer bevisst» enn fer til a fokusere pa

de fem grunnleggende ferdighetene, er et gjennomgaende svar at de stort sett arbeider

slik de alltid har gjort” (Aasen et al., 2012, s. 243, min parantes).
Den kvantitative undersgkelsen fra 2011 avviker litt fra intervjuene som er referert til i
utsnittet over. Laererne svarer veldig positivt pA om de klarer & inkorporere de fem
grunnleggende ferdighetene i de fleste fagene, det er kun matematikk de svarer litt avvikende
fra de andre fagene. Aasen et al. (2012) begrunner avviket fra intervju runden og
spgrreundersgkelsen med at det ngdvendigvis ikke var samsvar mellom spgrsmalene i
intervjuene og spgrreundersgkelsen.

Rektorene er veldig positive til grunnleggende ferdigheter, uten at rektorene gjere noe
med dette i selve implementeringsprosessen. | 2010 svarer rektorene at bruken av nye
lerebgker gjer at undervisningen med tanke pa grunnleggende ferdigheter gar «greit» (Aasen
et al., 2012). Dette falger resultatet fra forskningen til Rotvold et al. (2014) om Klasseledelse,
i den form, at uten at rektor har en klar tanke om implementering av ideen, gjer leererne sma
eller ingen endringer, og fortsetter som for. "Kilden til oversetterens kunnskap om
kontekstspesifikke betingelser for oversettelser vil matte veare egne og andres erfaringer, i
tillegg til forskningsbaserte innsikter” (Rgvik, 2014b, s. 408).

Under analysen av rektor som deltager i punkt 4.1 kommer det frem at rektor ikke
deltar i observasjon av laererne. Mangel pa observasjon av lererne fra rektor, kan fare til at
rektor mangler kunnskap om spesifikk praksiser i lokal kontekst, fordi rektor i liten grad er
deltagende sammen med laererne i klasserommet eller samtale om det som skjer i
klasserommet (Aasen et al., 2012; Nygérd & Ravik, 2014; Rotvold et al., 2014; Arlestig,
2007b). Denne mangelen pa kunnskap om praksiser i lokal kontekst, sammen med mangel pa
kunnskap om implementeringer av ideer kan spille en stor rolle for rektor som leder av
arbeidet med implementeringsprosesser som kunnskapslgftet krever og legger opp til.

| arbeidet med vurderingspraksiser var det forventninger om at skolene selv skulle
utarbeide konkretisering av aktiviteter, innhold og arbeidsmater sett ut i fra
kompetansemalene i Kunnskapslgftet (Aasen et al., 2012). | arbeidet med vurderingspraksiser
ligger store muligheter for implementeringer av praksiser, men bade intervju og
sparreundersgkelse viser at bade rektorer og leerere savner et klarer regelverk.

Opplearingsloven og forskriftene til opplaeringsloven er forandret flere ganger etter
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innfgringen av kunnskapslgftet, i tilknytning til vurdering, noe som kan gjgre arbeidet med
vurderingspraksiser vanskeligere (Aasen et al., 2012). Hvilket ogsa gjer arbeidet med
implementering av vurderingspraksis mer komplisert.

Det var ogsa store forskjeller mellom skolene pa resultatene og hvor langt de var
kommet, dette kan knyttes til hva Aasen et al. (2012) kalte reformaktgrer. Reformakterene var
engasjerte rektorer som deltok i utviklingsarbeidet med a veere tydelige, entusiastiske og med
klare pedagogiske visjoner. Johannessen og Olsen (2008a) knytter denne entusiasmen opp til
det brennende gnske om a lykkes. Med & ha klare pedagogiske visjoner setter rektorene
rammene, som laererne etterspurte angaende vurderingspraksis (Aasen et al., 2012). Mintzberg
beskriver hvor viktig det er for en leder a sette organisasjonens rammer, gjennom klare og
spesifikke mal. Om ikke lederen er oppmerksom pa denne rammesettingen kan
organisasjonen lide. Klare rammer for ideutvikling vil hindre at ideene modifiseres for mye,
samtidig som det sikrer at ideene blir arbeidet med (Ravik, 2007, 2014b).

4.2.4 Kvalitetsarbeid som ide i Kunnskapslgftet

| siste del av kapittel 7 er det skolens kvalitets arbeid som blir tatt opp, og forholdet til
kvalitetsarbeidet i skolen beskrives godt i rapporten. "De sentrale elementene i det nasjonale
kvalitetsvurderingssystemet synes a vare frikoblet fra systematisk skoleutvikling. De fleste
skolene mangler arenaer der informasjonen om resultater kunne omsettes til kunnskap for
praksisendring " (Aasen et al., 2012, s. 263). Dette sitatet kunne passet like godt pa punkt 4.1,
som pa 4,3. Grunnen til at jeg har tatt dette med her er for a illustrere at kvalitetsarbeidet ikke
gjer at rektorer eller lerere jobber med a oversette dataene i modifisering av arbeidet med
Kunnskapslgftet. Kunnskapslgftet er en reform med stor metode frihet, og sterk malstyring
gjennom kompetansemalene (Andreassen, 2014). Analysen viser at rektorene ikke benytter
seg av denne metode friheten.

Analysen fra intervjuene i 2007 viser at rektorer og leerere er positive til
elevundersokelsen, men "...det var imidlertid bare unntaksvis at det var mulig & spore
konkrete konsekvenser for skolens praksis” (Aasen et al., 2012, s. 263). Undersgkelsen fra
2010 viser at det er store forskjeller fra skole til skole hvordan det arbeides med
virksomhetsplaner ut i fra resultatet pa undersgkelsen, mens nar det arbeides med
kartleggingsprever og nasjonale prgver svarer de fleste rektorer og lzerer at de praver a
modifisere undervisningen, fordi dette disse pragvene er mer et verktgy for tilrettelegging av
oppleringen (Aasen et al., 2012).

Hvordan kvalitetsarbeidet ved diverse pragver blir implementert ser da ut til i stor grad
veere avhengig av hvordan rektor og leerere tolker hvordan de kan bruke det knyttet opp til
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praksis. Det ser da ut som om kvalitetsarbeidet ikke er implementert med en klar strategi om
hvordan struktur kan brukes for utvikling av skolen. | teori kapittelet om translater
kompetanse er det skissert opp tre hovedgrunner ved presise begrepsverktay,
kontekstkunnskap og kunnskap om bruk av oversettelsesregler som hovedarsaker til at
implementeringen av ideen mislykkes. Med kvalitetsarbeidet kan all tre vaere i spill, ved at
kvalitetsarbeidet er innfgrt, men rektorer og leerere mangler kunnskap og kompetanse til a
bruke det, den blir dermed tatt inn og ikke brukt, eller at ideen tas inn, men brukes ikke slik

den var tiltenkt.

4.2.5 Ideer i Middeltown skole

| Arelstig (2007b) forskning fra Middeltown skole er det ingen konkret ide eller ideer som
skal implementeres, men det er beskrevet hvordan kommunikasjonen angaende innfaringer av
ideer kommer gjennom informasjon til laererne i mgater eller via e — mail og interne nettsider
pa Middeltown skole. I intervju med lzererne kom fglgende frem at leererne syntes det var
vanskelige og komplekse temaer som ble informert om. Laererne savnet muligheter til &
diskutere eller tolke dette med laererne. Det er mange likheter til forskningen til Aasen et al.
(2012) i det hensyn at leereren blir overlatt til seg selv med tolking og implementering av ideer
pa egenhand. Dette farer da til at leererne kjarer sitt eget lgp med a fortsette som far, siden de
ikke far bekreftelse eller tilbakemeldinger pa det arbeidet de gjer med hva lererne faler er
komplekse ideer (Arlestig, 2008a).

4.2.6 implementering av reformer og ideer oppsummering

Det kommer aldri helt frem om rektorene i de utvalgte forskningsbidragene har et forhold til
implementeringsdoktriner, eller om de tar konkrete hensyn til konteksten de gnsker reform
eller ide implementer inn i. Dermed blir dette en tolkning ut ifra hva som finnes i teksten
knyttet opp mot teorien som brukes i forskningsspgrsmalet.

Rektor pa Heigeroa skole i Nygard og Revik har et klart forhold til at ideen Lean ma
tilpasses skolen lokalt, og rektor skriver om de fem grunnleggende prinsippene i Lean for at
de skal resonnere mere med den lokale skolen. Rektoren pa Heigeroa har ogsa med seg
lererne i starten, for a tilpasse ideene til skolen. Men selv om laererne har vaert med i starten,
velger laererne bort halvparten, samtidig som de ideene laererne velger a implementere i
undervisningen blir modifisert ytterligere for a tilpasse lerernes individuelle behov i
klasserommet.

Analysen av alle de utvalgte forskningsbidragene, viser at implementering i lokal

kontekst er vanskelig. Mye av dette kan knyttes opp til deltagelse fra rektorene, og de
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manglende hensynene som tas ved implementering i lokal kontekst. Noe av grunnen kan vare
fordi rektorne selv mangler kompetanse og kunnskap om reform og ideer som skal
implementeres, og overlater selve implementeringen til laererne (Aasen et al., 2012; Rotvold
et al., 2014). Nar leererne da blir overlatt til seg selv, og kompliserte temaer, velger de stort
sett & fortsette som far (Aasen et al., 2012; Rotvold et al., 2014; Arlestig, 2007b). Ved da & la
leererne ta ansvaret for implementeringen, kan det tolkes som om rektorene mangler
kompetanse og kunnskap om den lokale konteksten, og forventer at reform og ideer skal

kopieres rett inn i den lokale skolens kontekst.
4.3 Rektors pedagogiske arbeid i den daglige driften av skolen sett ut i fra

Hofstede beskrivelse av organisasjonskultur

Denne delen av analysen tar for forskningsspgrsmal tre, og i det Hofstede (2010a) syn pa
kultur i organisasjoner. Ved & se pa en organisasjons praksis, som en organisasjons verdi,
skriver Hofstede at en organisasjons praksis, ogsa er en organisasjons kulturelle uttrykk, kan
dette observeres. En organisasjons praksis kan observeres gjennom symboler, helter og
ritualer. Symbolene kan veaere meningsfulle ord, som betyr noe, og organisasjonen kan
identifisere seg med, som for eksempel: Kunnskapslgftet, individuell vurdering, klasseledelse,
Lean, kvalitetsarbeid osv. Helter er personer dgde eller levende, virkelige eller fantasier som
kan fungere som positive modeller vi modellerer oss etter. Helter i skolen kan vaere andre
skoler, beskrivelser eller eksempler fra Udir, andre leerere osv. Det siste som er tilknyttet en
organisasjons verdi er ritualene som pavirker de daglige handlingene, eksempler pa dette kan
vaere rutiner, mater vi mgtes i formelle eller uformelle settinger, hvordan arbeidsdagen er lagt
opp, OSV.

Hofstede argumenterer for at tidligere litteratur beskriver organisasjonskultur som noe
«mykt» gjennom hva de ansatte tenkte, fglte og handlet etter, men for & forandre dette trengs
det «harde» midler. Hofstede skriver at det en leder trenger for a kunne forandre
organisasjonskulturen er en strategi, som tilknyttes struktur — og kontrollsystemer, som igjen
pavirker kulturen. Hofstede argumenterer da for at det er et gjensidig pavirkende forhold
mellom strategi, struktur, kontroll og struktur. Strategi handler om leders strategiske valg med
tanke pa utvikling av organisasjonen, ved disse valgene ma lederen ta hensyn til eksisterende
kultur (eller ma den forandres) og kunne bruke den strukturen som bedriften innehar (eller
omstrukturere), og bruke kontroll gjennom eksisterende eller nydannet struktur for & se om

strategien tar feste i organisasjonens praksis, som igjen da pavirker kulturen i bedriften.

45



Analysen ser pa bruk av symboler, helter og ritualer. Hvordan kommer disse
praksisene i spill ved implementering av ideer? Samtidig som det blir sett pa hvordan rektor
bruker strategier, struktur, kontroll og kultur til & fremme implementeringen av reform eller
ide.

4.3.1 organisasjonspraksis som et resultat implementering av Lean i Heigeroa skole

Rektor ved Heigeroa skole hvor Nygard og Revik sa pa implementeringen av Lean som ide
"...var tydelig pa at Lean ikke bare var et effektiviseringsverktgy, men ogsa en idé om a fa pa
plass endinger i normer og utvikle en Leankultur” (Nygard & Ravik, 2014, s. 325). Ifglge
rektor pa Heigeroa skole trengte skolen en forandring av kulturen i form av skolen praksis.
Denne erkjennelse bunnet ut i en strategi om a gjare egen skole til en av landets beste (Nygard
& Ravik, 2014). Rektor hadde i forkant av implementeringen ogsa skrevet om Lean metodens
fem grunnprinsipper, slik at det var mer tilpasset skolen fgr Lean skulle introduseres til
lererne (Nygard & Revik, 2014). Dette sammen med at rektor kurset leererne intensivt i Lean
metodikken, og leererne ble tatt med i dialog ved utforming av Lean ideene som skulle
implementeres, og gjere Heiroga skole til en av landets beste.

Rektor hadde en tydelig visjon for implementeringen av Lean fungerer som et symbol
for skolen. Rektor hadde ogsa veert og sett pa bruken av Lean tiltak andre steder, og med dette
fremmet helter for symbolet. Rektors visjon for implementeringen, fremmet ogsa rektors
strategi for implementeringen av Lean metodikken. Men forskningen til Nygard og Revik
forteller ikke noe om rektors tilstedeveerelse etter initierings fasen. Tok rektor hensyn til
struktur — og kontrollsystemer? Tolkningen, er at laererne er overlatt til seg selv med
implementeringen av Lean tiltak i klasserommet. Analysen under forskningsspgrsmal
nummer to viste at det ikke alltid gar bra om laererne blir overlatt til seg selv ved
implementering av reform og ideer, leererne velger bort usikkerheten, og fortsatte slik de alltid
har gjort.

Ved implementeringen av Lean metodikken ved Heigeroa skole var det hele 136 tiltak
som skulle implementeres. Nygard og Revik har sett pa implementeringen av 15 av disse
tiltakene. Disse 15 tiltakene kom med overordnet symbolikk i form av oppstart av
undervisningen, avslutning av undervisningsgkten, vurdering for leering og klasseromdialog
(Nygard & Ravik, 2014). Hofstede viser til at ved innfaring av nye symboler, i form av tiltak,
i organisasjoner blir det ofte stor stahei ved introduksjonen, men dette er til ingen nytte om det
ikke blir fulgt opp. Moos (Moos, 2013) beskriver i en artikkel om skoleledelse at grunnet den
store mengden av informasjon individene er omgitt av vil det veldig ofte veere vanskelig for
individer & gjere tolkninger. Hargreaves (1996) som viser til at klasserommet er et fint sted
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for leereren a skjule seg for kritikk og innblanding, mens det samtidig hindrer utvikling
gjennom tilbakemeldinger og diskusjoner om undervisningen. Nygard og Revik har gjort 12
observasjoner, fordelt pa tre observasjoner, pa fire forskjellige klassetrinn. Analysen til
Nygard og Ravik viser at av de 15 forskjellige Lean tiltakene de observerte, var det 51% som,
”...blitt implementert og fatt styrende virkning pa praksis” (2014, s. 327). Dette betyr at det er
litt over halvparten av tiltakene som har fort til endret praksis, resten av tiltakene har da hatt
en mislykket implementering. Nygard og Revik har ikke sett pa hvorfor dette skjer, men ved a
se mot teorien vil det veere mulig a gi en forklaring. En mulighet er at rektor ikke har tatt
ngdvendige hensyn til eksisterende praksisen i den lokale konteksten, da rektor la strategien
om gnsket forandring av praksis til en Leankultur av Heigeroa skole.

Et av det sterste problemene for ledere med arbeid i organisasjoner er at de ikke tar
ngdvendig hensyn til eksisterende kultur ved gnske om forandring (Glosvik et al., 2014;
Hofstede, 2010a; Johannessen & Olsen, 2008a; Mintzberg, 2009; Ravik, 2007; Sgrhaug,
2004). Sett opp mot Hofstede organisasjonskultur blir det ingen rituelle forandringer fordi
samhandlingen mellom strategi, struktur, kontroll, og kultur ikke blir fulgt opp. Det er
symbolenes innhold som blir tatt opp i dialogen, samtidig som det trekkes frem helter, mens
den daglige praksisen ikke blir fulgt opp slik at det blir rituelle forandringer i praksisen.

Jo mer tiltakene gikk inn pa leerernes konkrete mater a undervise pa, kontra de
tiltakene som kun omhandlet «tidstyver», var det starre sannsynlighet for at leererne ikke
koblet seg til ideen (Nygard & Revik, 2014). Dette kan knyttes opp til Hofstede (2010a) som
skisserer et skille mellom arbeidskultur og organisasjonskultur. Det betyr at lzereren kan ha
verdier fra sin utfgrelse av det a vere lerer er pa tvers av de organisatoriske verdiene Lean
tiltakene bringer med seg. Det kan ogsa tenkes at alle Lean tiltakene ikke var godt nok
tilpasset skolen. Dette kan bety at selv om rektor hadde lagt en strategi kunne kulturelle
forskjeller mellom tiltak og skolens kultur spille en rolle, og nar da kontrollen uteblir, uteblir
ogsd praksisendringene. "Det er &penbart en sterk form for lokal rasjonalitet nede og ute i
praksisfeltene som med en betydelig transformerende kraft bidrar til at det utvikles mange og
ulike versjoner av Leantiltakene” (Nygard & Ravik, 2014, s. 330).

Nygard og Ravik henviser til at implementeringen av ideer kan medfare en lang
inkubasjonstid, men de sikreste maten a sikre at ideene blir implementert er ”...at ledelsen
holder en slags vareopptelling og bestemmer seg for a presse ytterligere pa i de tilfellene der
planlagt Leantiltak enda ikke er blitt implementert” (Nygard & Ravik, 2014, s. 330). Dette
understreker de samme tankene som Hofstede har om at det kreves en kontrollfunksjon, og en

videre strategi, for forandring i organisasjonens verdi kjede. Om ideer kun forankres i
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symboler og helter, uten forankring i de daglige praksisene, vil det kun vaere mye styr, uten at
det blir de gnskede forandringene i organisasjons daglige praksis (Hofstede, 2010a).

4.3.2 Rektorer uten ansvar i innfgring av klasseledelse som et nasjonalt satsningsomrade

| forskningen til Rotvold, et al. (2014) handler det om & implementere klasseledelse som ide i
to skoler (Soldalen og Gyldendal) i nordnorske kommuner. Klasseledelse som ide har kommet
i kjglevannet av PISA — resultater publisert i 2004. Et resultat av dette er at Udir har
utarbeidet nettbaserte ressurser og tiltak pa omradet (Rotvold et al., 2014). Selv om
klasseledelse prosjektet, som lzererne pa de to utvalgte skolene i forskningen til Rotvold et al.
er en del av, er et satsningsomrade fra Udir, er de nasjonale fgringene ganske vage.
Symbolikken er sterk, med forankring i PISA undersgkelsen, og lgftet frem av Udir som et
satsningsomrade. Men ideen kommer uten klare helter. I undersgkelsen til Rotvold et al. er det
forskerne selv som er heltene, og skal hjelpe larerne, i form av forskernes egen kompetanse
og erfaring med klasseledelse. Rektorene er ikke primeert involvert i implementeringen av
klasseledelse prosjektet, men er entusiastisk, og legger til rette for at lzererne skal kunne delta
pa kurs og nettverkssamlinger. "Vi som forskere (og utviklingsakterer) fikk foresporsel fra
skolene om & bidra med & utvikle leerernes kompetanse pa klasseledelse” (Rotvold et al., 2014,
s. 361).

Soldalen skole og Gyldendal skole hadde to helt ulike grunner til & delta i prosjektet.
Soldalen skole hadde hatt inne forskerne (Rernes og Rotvold, 2012) tidligere ved et annet
aksjonsbasert forskningsprosjekt om skolens leeringsmiljg, og gnsket at klasseledelse skulle
veere en viderefgring av dette. Gyldendal skole hadde en mere pragmatisk tilneerming ved at
kommunen som er skolens eier hadde klasseledelse som et satsningsomrade, og dette ble da
en viderefgring av dette. Mintzberg (2009) skriver at ledere er ngdt til & delegere noe arbeid,
men det viktige er at de er informert slik at de hele tiden kan inkorporere hva som skjer med
den overordnede strategien. Rektorene var med i samtaler om hva de pedagogiske konseptet
skulle veere i klasseledelse (Rotvold et al., 2014). Etter denne innledningen var det forskerne
som tok over med a veere behjelpelige med informasjonen og verbal sparring med lererne, om
lererne gnsket hjelp. Ved a delegere bort implementeringen av klasseledelse til forskerne som
samtalepartnere for leererne, og et utvalg av laerere som skal engasjere resten av kollegiale,
delegerer rektorene bort kontrollen pa noe som skal vaere en del av Soldalen og Gyldendal
helhetlige strategi. " Delegering ved dumping er ikke ansvarlig handling av leder” (Mintzberg,
2009, s. 175, min oversettelse). Selv om rektorene har et klart gnske om endring i skolens
praksis, overlater de dette til forskerne, som har en vanskelig dobbeltrolle som
aksjonsforskere. Dette resulterer i at ritualene som skal innfares blir pa leerernes egne
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premisser. Funn under punkt 4.1 og 4.2 i analysen viser at om laererne blir overlatt til seg selv,
velger de ofte bort det vanskelige og kompliserte.

Her blir symbolet klasseledelse introdusert med kurs og tilrettelegging for
nettverksarbeid internt pa skolen, men rektor som leder er ikke tilstede. Rektor er entusiastisk
for ideen om at leererne skal utvikle sin undervisningspraksis i trad med skolens overordnede
strategi, men ut ifra forskningen er det vanskelig a finne at rektor har hatt noen strategi,
struktur, kontroll eller kultur over dette tiltaket. "Ideen klasseledelse kan da sies a sirkulere
innenfor skolefeltet i en vekselvirkning mellom Utdanningsdirektoratet, ulike eksterne
ressursmiljoer og laererne selv” (Rotvold et al., 2014, s. 370). Det betyr at i dette tilfellet har
ikke rektor grepet noen muligheter til & skape en praksis endring i det pedagogiske arbeidet
med klasseledelse. Klasseledelse forblir da et symbol der hver enkelt leerer har hatt utvikling
innen sin kontekst, men ikke som et felleskap. "Etter hvert som prosjektet gikk fremover, ble
selve begrepet «klasseledelse» borte” (Rotvold et al., 2014, s. 367). Dette betyr at pa disse
skolene ble selv symbolet borte, og selve praksis endringen som kom etter prosjektet ikke var
et kollektivt resultat, men et individuelt resultat uten koblinger til selve symbolet.

4.3.3 Rektorers arbeid med daglig skoleutvikling i en svensk skole (Middeltown)

| Arlestig artikkel fra en nord svensk skole (Middeltown), er det to rektorer som har
overlappende oppgaver, det er 36 leerere pa skolen. Arlestig forskning i artikkelen tar for seg
skolens struktur, kultur og innhold.

I Middeltown skole viser det seg at selv om rektorene faler de er tydelige pa
kommunikasjon og skolens mal og agenda, samtidig har lzererne problemer med 4 identifisere
hva som er viktig. Det jobbes kontinuerlig med pedagogiske ideer i skolen, disse pedagogiske
ideene symboliserer rektorenes gnske om en endring i praksis pa skolen.

| sparreundersgkelsen om hva laererne oppfatter innholdet i samtaler med rektor dreier
seg om, viser det seg at leererne svarer at ukentlig dreier samtalen seg om regler 22 %,
komfort 17 %, handlingsplaner 14 %, skoleutvikling 8 %, kvalitet 3 %, resultater 6 %,
lereplanmal relaterte forhold 3 %, akademiske mal 8 %, visjoner 3 %, sosiale mal 8 %,
karakterer 0%, team arbeid 0%, tilbakemeldinger 3 %, undervisning 0 % (Arlestig, 2007b, s.
270, min oversettelse). En til to ganger i semesteret snur trenden, med at regler, komfort og
handlingsplaner blir snakket mindre om, mens alle de andre, med unntak av team arbeid og
undervisning, snakkes mer enn 50 % om. En til to ganger i semesteret vil jo vere naturlig at
det snakkes mer om mal, visjoner og karakterer siden det er midtveisvurdering og avsluttende
vurdering av elever. Det viser seg jo da at det i stor grad aldri snakkes om team arbeid eller
undervisning. Dette er jo rart siden undervisning er leerernes hovedoppgaver for a utfare
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skolens formal med dannings — og kvalifiseringsoppdrag. Symbolene i rektorenes praksis
strategi, forblir pa det strategiske planet. Det falges ikke opp, og leererne savner formelle som
uformelle samtaler om undervisning og elevresultater (se avsnitt 4.1, om bekreftelse —
tilbakemeldinger).

Skolen hadde en handlingsplan som innholdet detaljerte beskrivelser av hvordan de
skulle agere 1 forskjellige situasjoner. "Rektorene rapporterte at de hadde haye forventninger
til laererne. ... men forventningene pa denne skolen var uklare. Dermed, ble den tolkede
forventningen at leerere skulle vare fantastiske 1 alt, heller enn a jobbe etter spesifikke krav”
(Arlestig, 2007b, s. 269, min oversettelse). Dette understreker teorien fra Moos (2013), brukt
under funnet i Heigeroa skole, og innfgringen av Leanmetodikken, om at individer ikke alltid
er gode til a tolke hva de blir presentert.

Hofstede har i arbeidet med IRIC funnet at det er individuell oppfatning av
organisasjonskulturen. "Forskjellige individer innen samme organisasjonsenhet gir ikke
nedvendigvis identiske svar til spersmal om hvordan de ser organisasjonens praksis”
(Hofstede, 2010a, s. 366, min oversettelse). Dette kan synliggjere ved at det ikke var
muligheter for rituelle forandringer fordi de symbolene rektorene jobbet med, og heltene i
form av handlingsplanen, ikke blir en del av den daglige samtalen, dermed uteblir de gnskede
kollektivt praktiske forandringene. "Kameraderi eksisterte blant de ansatte, med hver lerer
komfortabel med hennes eller hans vel etablerte rolle” (Arlestig, 2007b, s. 269, min
oversettelse). Rektorene har en strategi, men de benytter ikke alle struktur og kontroll
muligheter, ved at de stoler mye pa informasjonsmgtene og tung bruk av e — mail og
intranettsider (tatt opp i punkt 4.1). Rektorene har heller ikke tilstrekkelig kontroll pa hvordan
leererne arbeider, dette er noe lererne savner, og som ville gi dem muligheten til & fa
bekreftelse og tilbakemeldinger fra rektorene.

Det er lettere & lese ut av Arlestig (2007b) tekst hva som mangler av kulturelle hensyn,
fremfor hvilke kulturelle hensyn som ble tatt ved innfgringen av ny strategi. Fordi rektorene
har en strategier, men disse blir aldri fulgt opp med forstaelse av skolens struktur, og lerernes
behov for individuell tilbakemelding og bekreftelse pa hva de gjer i klasserommet. Denne
mangelen pa samhandling mellom rektorene og laererne spinner ut av at rektorene ikke
benytter seg av struktur — og kontrollsystemer pa arbeidet som blir gjort. Dette i sum viser at
rektorene ikke tar ngdvendig hensyn til organisasjons kultur ved arbeid med organisasjonens

praksis.
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4.3.4 Arbeid med Kunnskapslgftet og implementeringen av sentrale elementer i reformen

| Aasen et al. (2012) kapittel 6, spenner undersgkelsen over fem ar med Kunnskapslgftet i
skolen. Rektorene har da hatt forventninger om mer frihet og styring nedenfra, men dette har
snudd i siste undersgkelsen Aasen et al har gjort i 2011. Rektorene fgler at det kommer flere
styringsgrep fra staten eller skoleeiere. Larerne er blitt spurt om det samme ”...men
gjennomgaende svarer leererne at rektor i liten grad blander seg inn i det pedagogiske
arbeidet” (Aasen et al., 2012, s. 221). En leders jobb er & reguler organisasjonens ytre og indre
grenser (Glosvik et al., 2014; Johannessen & Olsen, 2008a; Mintzberg, 2009; Moos, 2013;
Segrhaug, 1996, 2004). Rektor ma bruke muligheten til a regulere reform og ide trykk utenfra,
samtidig som rektor ma sette grenser innenfor skolens praksis.

Det trekkes frem at det ofte er avdelingsleder som tar seg av det interne, mens rektor
tar seg utadrettet samarbeid.

Bade personalfunksjonen og oppfalging av det faglig/pedagogiske arbeidet er i stor

grad delegert til avdelingslederne. Dette kan handle om et tillitsforhold mellom rektor

og personalet eller en «usynlig kontrakt» hvor skoleledere og larere ikke blander seg

direkte inn i hverandres domene (Aasen et al., 2012, s. 233).

Denne tilliten fra rektor til lzererne finnes i alle de utvalgte forskningsbidragene. Rektor stoler
pa at leererne utfarer sin profesjon, og med det tar rektor seg vekk fra det lovpélagte
pedagogiske arbeidet for & dekke elvenes behov i henhold til Opplaringslovens
formalsparagraf. Gjennom denne «fristillingen» av leererne vil ogsa rektor ha klare mangler i
utvikling av praksisendringer. Rektor delegerer bort arbeidet, og har ikke den ngdvendige
kontrollen med arbeidet som er delegert bort.

Kunnskapslgftet har ikke fatt den effekten politikeren hadde gnsket pa malinger av
elevresultater, og politikkere strammer handlingsrommet med & komme med styringssignaler
(Aasen et al., 2012). Symbolet kunnskapslaftet virker ikke etter den tiltenkte strategien. Det er
heller ikke alle rektorer som har en tydelig strategi med tanke pa kunnskapslgftet, og mange
leerere fortsetter som far, fordi de er overlatt il seg selv. Uten at det foreligger en strategi vil
igjen ikke symbolet ha muligheter til & bli en del av ritualene og de daglige handlingene i
skolen.

Dette er tydelig a se i spgrsmal om etter - og videreutdanning. "Bare i liten grad
knyttes det forpliktelser til & dele erfaringer med kolleger pa egen skole. Det kan virke som
om man tar for gitt at det vil skje en praksisendring som et resultat av etter — og
videreutdanningen” (Aasen et al., 2012, s. 230). Det er tydelig at rektor ikke har kontroll pa

det pedagogisk utviklingsarbeidet, hverken gjennom symboler, helter eller ritualer. Ei heller
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virker rektorene spesielt klar pa strategi, annet enn ved & gi muligheter for etter — og
videreutdanning. "Pedagogisk ledelse kan defineres som & legge til rette for, og involvere seg i
medarbeiderens laringsprosesser” (Aasen et al., 2012, s. 234). Men det er tydelig at dette ikke
er rektorenes strategi, da laererne savner tilbakemeldinger fra rektorene, og bruken av
klasseroms observasjon spriker fra rektorene som i stor grad faler de gjer det, og leererne som
I stor grad mener dette ikke skjer (Aasen et al., 2012).

| tre av skolene Aasen et al. (2012) har intervjuet, er det aktive rektorer med klare
strategier som engasjerer seg i reformarbeidet, Aasen et al. kaller disse «reformakterer» fordi
de "...begrunner sin ledelsesorientering med at Kunnskapsleftets resultatorientering
forutsetter tydelig ledelse av reformarbeidet lokalt” (2012, s. 233). Disse rektorene har valgt
en klar strategi med involvering i leereplanarbeid og systematikk i vurderingsarbeidet. De
bruker engasjement og falger opp strategien de har lagt gjennom bruk av kontroll innen det
gjeldende strukturen, og viser gjennom dette at rektorene som ledere tar hensyn til
organisasjonens navarende kultur, og hva som trengs for & forandre den.

"Et funn bade i 2007 og 2010 — intervjuene var at skolene synes @ mangle arenaer for
felles drafting av for eksempel vurdering. Et regelverk krever tolkning, og iverksetting av ny
praksis ma komme som et resultat av et malrettet utviklingsarbeid ” (Aasen et al., 2012, s.
262). Dette betyr at det ikke foreligger noen felles arena for deltagelse, men det betyr ikke at
leererne ikke deltar i diskusjoner seg imellom. Selv om ikke surveydataene kan vere sikre pa
hvor den felles forstaelse mellom laererne om vurderingsarbeid oppstod, kan den tyde pa at
lzererne snakker sammen i uformelle arenaer.

Kompetansen som utvikles av de som deltar i nettverk, kan ende opp som individuell

kompetanse hos enkeltlerere, uten at slik kunnskap deles med det gvrige personalet.

Hovedinntrykket er at laererne nok samarbeider, men at dette fremdeles foregar oftere i

fagseksjoner eller team enn som et felles prosjekt pa skolen (Aasen et al., 2012, s.

254).

Det oppstar da strukturer som rektor kan vaere ukjent med. Ut i fra dette kan det oppsta et
organisasjonskulturelt gap mellom rektorene, som ikke er godt nok informert, og leererne som
har dannet sin egen sub kultur i organisasjonen.

| kapittel 7 har Aasen et al. (2012) tatt for seg implementeringen av sentrale elementer
i reformen. Disse elementene Aasen et al. har tatt for seg, er, grunnleggende ferdigheter,
kvalitetsvurdering og vurdering, kan alle bli betraktet som egne selvvirkende symboler i det

overordnede symbolet, som er Kunnskapslgftet som reform.
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Arbeidet med de grunnleggende ferdighetene ser ut til & vaere noe som blir ansett som
arbeid for den enkelte lereren, mer enn arbeid for felleskapet. "Et gjennomgéende trekk er at
rektorene i stagrre grad enn leererne mener at elevens ferdigheter er blitt forbedret som falge av
reformen” (Aasen et al., 2012, s. 247). Dette sitatet kan knyttes opp mot mye som analysen av
de utvalgte forskningsbidragene har vist. Lareren er ofte overlatt til seg selv i klasserommet,
og da er det er ikke alltid sammenheng mellom hva rektorene sier og tror, og hva lererne sier
og faler.

Klare strategier for valgene rektorene gjer, angaende ting som kan vaere med a
forandre organisasjonens praksis, uteblir, og da er det kun tilfeldig om det blir en praksis
endring, men kulturen forblir den samme. "Et funn bade i 2007 og 2010 — intervjuene var at
skolene syntes & mangle arenaer for felles drefting av for eksempel vurdering” (Aasen et al.,
2012, s. 262). Aasen et al. informanter hadde en oppfatning om at ”...verken underliggende
forvaltningsnivaer eller lererprofesjonen hadde tilstrekkelig kompetanse og endringskultur
som fremmet reformimplementeringen” (Aasen et al., 2012, s. 86). Dette betyr at hverken
rektor eller lzerere har noen klare lokale helter & kunne knytte seg opp til angaende
reformimplementeringen. Siden lererne da fortsetter som far, er det liten grunn til & tro at det
vil komme rituelle forandringer i den daglige driften. Det siste kan knyttes opp til hva som
skjer i Arlestig (2007b) artikkel om Middeltown skole hvor lzrerne faler temaer som blir
formidlet er for komplekse, og ikke blir diskutert nok. Rektorene pa Middeltown skole mener
de dekker dette opp med & ha et to timers mgte en gang i maneden, mens lererne ikke faler
dette er den riktige arenaen for a kunne lgfte frem diskusjoner, men gnsker heller at rektorene
hadde mulighet til a delta pa fag - eller teammagter.

Mgnsteret fortsetter i arbeidet med kvalitetsarbeid. I intervjudataene fra 2010 har
Aasen et al. (2012, s. 263) funnet ut at Kunnskapslgftet har fart med seg omfattende mengde
av registrert data, ”...men at slik informasjon i liten grad synes & ha konsekvenser for maten
rektorer og lerere utforer arbeidet sitt pd”. Selv etter flere &r med Kunnskapsleftet viser
undersgkelsen til Aasen et al. at symbolene forblir symboler, og symbolene pavirker ikke den
daglige driften slik de var tiltenkt. Aasen et al. skriver at det er unntak hvor skolene bruker
informasjonen til & velge utviklingsomride. "Béde skoleeier og skoler ma ha kompetanse som
gjer dem i stand til & analysere og tolke evalueringsinformasjon og omsette denne til
strategiske handlinger, bade kollektivt for skolens utvikling og individuelt for den enkelte
leerers undervisning” (Aasen et al., 2012, s. 268).
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4.3.5 symboler, helter, ritualer, sammen med strategi, struktur, kontroll og kultur
oppsummering

Reformer og ideer er symbolbeerere i skolen. Kunnskapslgftet, som reform, og individuell
vurdering, grunnleggende ferdigheter, klasseledelse, Lean, som ideer, er alle baerere av tung
symbolikk. Det handler om & vise hva det jobbes med, hva skolen star for.

Hofstede har symboler som det ytterste i en organisasjons verdikjede, disse symbolene
har ingen verdi for skolens praksis om de ikke forankres i de dypere lagene ved helter og
ritualer.

Alle rektorene i de utvalgte forskningsbidragene jobber med symboler, men rektorene
trer sjelden frem som helter. Rektorene trer ikke frem som helter i praktisk handling i de
daglige praksisene. Rektorene utviser entusiasme for symbolenes inntreden, men blir sa borte
fra arbeidet. Analysen viser at rektorer har en strategi for implementeringen, men dette er kun
en initieringsstrategi. Rektorene mangler struktur — og kontrollsystemer de kan falge opp.
Leererne blir overlatt til seg selv i klasserommet. Dermed tar ikke rektorene de ngdvendige
hensynene som kreves for implementeringer i en lokal kontekst. De praktiske endringene som
er gnsket ut i fra symbolenes symbolikk uteblir fordi rektors praktiske handlinger og
kommunikasjon stopper nar initieringsfasen er ferdig.

Dette underbygger funnen, om at rektorene mangler kompetanse og kunnskap om den
lokale konteksten, fordi de ikke deltar i implementeringen sammen med larerne, i delkapittel
4.1 og 4.2, som analyserte rektor som deltager og implementeringen av reformer og ideer ut i

fra translasjonsteorien.
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5 Drofting

Analysen viser at hele prosessen ved implementering av reform og ideer er problematisk.
Rektor forsgker & veere en deltager, men grunnet mangel pa tid (Aasen et al., 2012; Arlestig,
2007D), falges ikke implementeringen opp, og leererne blir overlatt til seg selv, eller kollega
nettverket, med a sette reform eller ide til praktiske handlinger i klasserommet. Disse
reformene eller ideene er symboler, disse symbolene skal bli til ritualer i skolens praksis. Selv
om reform og ideer kommer med helteuttrykk gjennom tolkninger, eksempler og forslag til
utfarelse fra Udir, skoleeiere, bedrifter, nettverk, osv. blir mange av disse reformene og
ideene for komplekse for lareren til & jobbe med alene, og leereren ender da opp med a
fortsette som de tidligere har gjort (Aasen et al., 2012; Nygard & Ravik, 2014; Rotvold et al.,
2014; Arlestig, 2007b).

Reformaktgrene i Aasen et al. (2012, s. 233), er rektorer som skiller seg positivt ut ved a vaere
"...tydelige, engasjerte, entusiastiske og med klare visjoner for den pedagogiske utviklingen
av egen skole”. Analysen viser da videre, at selv om rektor har et brennende gnske om a
lykkes, slik rektor pa Heigeroa skole i undersgkelsen til Nygard og Ravik gjer, lykkes ikke
rektor fordi, rektor ikke tar hensyn til kulturen i konteksten gjennom manglende bruk av
struktur — og kontrollsystemer.

Analysen og problemstillingen vil na bli drgftet gjennom bruk av teori om lederrollen,
rektorrollen, og arbeid med implementeringer av reform og ideer i skolen som organisasjon,
ut i fra praksis som noe som skjer i den lokale skolens kontekst.

Det vil farst bli drgftet skolens organisatoriske kultur uttrykk gjennom bruk av
symboler, helter og ritualer. Deretter vil det bli draftet rektor sitt arbeid som leder gjennom
bruk av vitenskap, estetikk og handverk i det praktiske arbeide med reform eller ide
implementering i skolens lokale kontekst, som er de praktiske rammene rektor jobber under,

og kan (grense) regulere.

5.1 Rektors arbeid med Organisasjonens kultur gjennom skolens praksis
Skolens overordnede formal er a gi elevene danning — og yrkeskvalifisering, slik at elevene
kan delta i samfunnet (NOU 2014:7, 2014). Denne oppgaven er delegert til skoleeier, skole og
leerere gjennom et rammeverk. Kunnskapslgftet har gitt skoleeier og skolen starre lokal frihet
til hvordan skolen skal na sitt overordnede formal. Kunnskapslgftet fremstar da som et
symbol for en liberal og selvstyrende skole. Ved introduksjonen av Kunnskapslgftet manglet
det pa eksempler for hvordan dette skulle gjennomfares. Heltene manglet, og det var ingen

klare eksempler pa hvordan kjerne oppgaver kunne lgses (Aasen et al., 2012).
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Skolens organisasjonskultur kommer til uttrykk i hvordan skolen som organisasjon
uttrykker sin verdi i praksis. Derfor er det et stort problem at rektor ikke deltar i alle
organisasjonens praksiser. Det kan foreligge symboler og helter i skolens praksis, men det er
sammen med de daglige rutinene og diskursene at selve uttrykket for organisasjonens praksis
kommer frem (Hofstede, 2010a).

Analysen viser at symbolikken er tungt fremtredende i alt rektorene foretar seg. Rektor
pa Heigeroa skole arbeider med Lean for at skolen skal bli en av landets beste, rektorene i
nord — Norge arbeider med klasseledelse fordi dette sammenfaller med en overordnet strategi,
rektorene i Aasen et al. arbeider med Kunnskapslgftet, individuell vurdering,
kvalitetsvurderingsarbeid og grunnleggende ferdigheter, i Middeltown skole er skolens
symbolikk fremtredenen i arbeidsdokumenter og utviklingstemaer. Hofstede (2010a) viser til
at introduksjoner av symboler i organisasjoner ofte bringer med seg fanfarer og stor stahei,
men at dette ikke har noen hensikt om ikke dette forankres i organisasjonens dypere lag,
representert ved helter og ritualer. Finnes det ikke helter som kan eksemplifiser symbolikken,
og en leder som legger til rette, og hjelper til med tolkninger og diskurser, vil symbolikken
aldri bli en del av organisasjonens praksiser.

Rektor som leder i skolen ma balansere forholdet mellom vitenskap, estetikk og
handverk. Ved inntredener av nye symboler som kunnskapslgftet, klasseledelse, osv. i
analysen, ma rektor kunne bruke vitenskap til & analysere innholdet i reform eller ideene som
kommer, slik at rektor kan informere leererne om hva de har i vente av de nye reformene eller
ideene, og bryte dette ned til noe laererne forstar, sa leererne ikke skyver symbolene i form av
reformer eller ideer foran seg, og med det stenger muligheten for at disse kan implementeres.
Det er her rektor vil ha stor nytte av & kjenne de kulturelle rammene i organisasjonen, og dette
krever deltagelse, som igjen sgrger for at rektor far erfaringer med prosesser i organisasjonen.

Leererne er de som star i klasserommet og underviser elevene. Det er ikke slik at
leererne er enige om hvordan dette gjares best, stor usikkerhet til egen kompetanse skaper
usikkerhet, det er mer en regel enn et unntak at skolen ikke har interesse konflikter (Mgller &
Fuglestad, 2006a). "Nar lerere ikke er villige til & overta andres praksis ukritisk, men vil lage
sine subjektive versjoner, er det ogsa et uttrykk for en profesjonell tilnerming til for eksempel
reformarbeid i trad med idealer i lokalt leereplanarbeid” (Furu & Lund, 2014, s. 278). Det er
viktig at rektor eksemplifiserer skolens organisatoriske verdier (Mgller, 2006).

Sarhaug (2004) skriver at utfoldelse av ledelse er ulgselig knyttet til makt og tillit,
denne makt og tillit formidles gjennom tegn og sprak. Det er ingen tvil om Kunnskapslgftets

symbolikk, og gnske om resultater som falger kompetansemalene i Kunnskapslgftet. Det blir
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da opp til rektor som skolens leder a formidle denne symbolikken gjennom deltagelse i
spraket og handlinger, og gjennom dette bruke muligheten pa til & diskutere ulikhetene fra det
som er til det, det skal bli. | teorien, analysen og drgftingen kommer kulturen stadig tilbake
som noe den er. Det som er, blir erstattet av noe nytt. Ved at kulturen i skolen er noe, fremfor
at det er noen skolen har, er det mulig a forandre kulturen. Men for at rektor skal ha mulighet
til & forandre ma rektor delta sammen med larerne i valg av strategier, og falge opp
strategivalgene, gjennom struktur — og kontrollsystemer.

Mintzberg (2009) knytter desentralisering av en organisasjon opp til en sterk kultur.
En leder ma beskytte organisasjonens kultur fra de ytre rammene (Mintzberg, 2009). En sterk
lokal kultur skaper en sterkere tilhgrighet, og den lokale kulturens individuelle medlemmer
innretter seg raskere for a vaere en del av felleskapet (Hofstede, 2011; Hofstede & Hofstede,
2010; Lewin, 1967b). Mintzberg viser til at kommunikasjon er en sterk faktor for & fa det til.
Luhmann (1995) knytter handling til hva som skjer i sosial organisering, og at handlinger
kommer til ved hjelp av kommunikasjon, og at dette reduserer kompleksiteten i
organisasjonen. Dermed blir det viktig hva rektor gjgr som leder, og ikke bare hva rektor sier.
Rektor er ngdt til & la forandringer gjennomsyre handlingene rektor gjer i organisasjonen. Det
er gjennom handling og praktisk erfaring at rektor kan vise godt handverk, ved a vare
realistisk, hjelpfull og engasjerende.

| Arlestig (2007b) kommer det frem at laererne kan snakke med rektorene om
pedagogiske utfordringer i uformelle arenaer, men at rektorene ikke tok dette opp uoppfordret
i uformelle arenaer. Rektor kan ikke snakke om symboler og utvikling i formelle arenaer, uten
a ogsa gjare dette gjennom uformelle arenaer. Rektor ma la symbolikken bli en del av den
daglige handlingene og kommunikasjonen ovenfor laererne, og med dette vise som er viktig &
jobbe med i skolen som organisasjon. Det vil si at rektor ma ta opp det som er viktig for
skolen med lererne i formelle som uformelle situasjoner, fordi handling er ulgselig knyttet til
kommunikasjon i en organisasjon.

| alle de utvalgte forskningsbidragene er det for mange symboler i spill, disse
symbolene blir ikke pratet om, og rektor utviser ikke godt handverk ved a ha et realistisk
forhold til hva som kan implementeres, samt a hjelpe leererne med implementeringen i form
av bekreftelse og tilbakemeldinger. Et eksempel pa dette er implementeringen av Lean pa
Heigeroa skole. Totalt skulle det implementeres 136 Lean tiltak pa Heigeroa skole, Nygard og
Ravik har sett pa implementeringen av 15 Lean tiltak, over tid, pa forskjellig klassetrinn. Av
de 180 Lean tiltak observasjonene Nygard og Revik skriver om, var det halvparten som

skapte forandring i skolen. Resultatene fra Nygard og Rgvik sammen med resultater fra Aasen
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et al. og Arlestig viser at om det blir for mange symboler, og nar leder er fravaerende i

handling, lykkes ikke implementeringen, og skolens praksis forbli tilneermet den samme.

5.2 Rektor som deltager i skolens praksis

Rektorene selv fgler at de er deltagende i leerernes arbeid med ideer, og utvikling av
undervisningspraksis. Forskningen og analysen viser at der rektorene er positiv pa egne
vegner, har ikke leererne samme oppfatning. Laererne uttrykker at det blir for mye
informasjon, og for lite hjelp til a forsta hva rektorene konkret gnsker (Aasen et al., 2012;
Arlestig, 2007D).

Teorien peker pa at tid kan vere en avgjgrende faktor i rektors arbeid med
implementeringer av reform eller ide sammen med laererne (Aasen et al., 2012; Glosvik et al.,
2014; Johannessen & Olsen, 2008a). "Tiden kan vi gjere lite med. Var oppmerksomhet pa
vare arbeidsoppgaver kan vi derimot gjere mye med” (Johannessen & Olsen, 2008a, s. 111).
Rektor som leder ma definere rammene av hva innholdet i skolens praksis skal veere. Rektor
som leder ma da ta et valg, det er i valget at deltagelsen starter (Skjervheim, 1996). Ved at
lederen ikke gjar noe kan det skade organisasjonen (Mintzberg, 2009). Nar rektor deltar,
deltar rektor i skolens, sa vel som sin egen utvikling.

Skjervheim sa nok pa et saksforhold som noe som ligger utenfor partene selv og deres

virkelighetsforstaelse. Men hvis det skal vaere noe som eksisterer uavhengig av partene

selv og deres spraklige og mentale konstruksjoner, ma det som samarbeidet handler
om, det vi kaller «saksforholdet» eller samarbeidets objekt eller tema, vere noe
udiskutabelt, noe sant, det ma referere til noe konkret som kan observeres eller

erkjennes av alle, og tolkes likt av alle partene i samarbeidet (Aasland, 2014a, s. 25).
Hofstede (2010a) viser til at symboler, helter og ritualer, alle er observerbare fra utsiden, dette
gjer det mulig a konkretisere hva som skjer i skolen, det gjer det mulig & gjare taus kunnskap
til eksplisitt kunnskap, gjennom sosiale interaksjoner. Rektor ma sta i front for disse
interaksjonene med laererne i grupper eller som individer.

Er ikke rektor kjent med reformer eller ideer som skal implementeres, kan rektor bruke
handverk fra egne eller andres erfaring til & knytte realistiske situasjoner opp til en reform
eller ide. Rektor vil ogsa ha stor nytte av & knytte tidligere kunnskap fra vitenskap til egne
eller andres erfaringer. Rektor kan ogsa veere tjent med en kombinasjon av estetikken,
handverk og vitenskapen, om reformen eller ideen blir for abstrakt. Gjennom estetikkens
fantasi og ideer, knyttet opp mot konkret forskning, kan rektor bruke erfaring til & gi en

realistisk og hjelpfull mate a implementere reformer og ideer pa. Men det hjelper ikke at
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rektor formulerer dette pa kontoret, og informerer lererne. Rektor ma delta i handlinger og
diskusjoner med laererne, i forkant og underveis av prosessen.

Furu og Lund (2014) skriver at ved & apne opp for lokale fortolkninger i ide - og
reformarbeid, utevd gjennom intersubjektivitet og tolkningsfelleskap, kan dette gi muligheter
for meningsfulle fortolkninger. "I seg selv apner det opp for avprivatisering av praksis og
mulighet for kollektiv kunnskapsdannelse” (Furu & Lund, 2014, s. 279). Klarer rektor som
leder & fa med lererne om et felles mal, er ikke dette forhandsdeterminert, det er determinert
gjennom en felles deltagelse mellom rektor og leererne (Skjervheim, 1996). Rektor og leererne
har da muligheten til & utvikle en felles forstaelse ved & utvide og justere i den pagaende
implementeringsprosessen. Dette kan rektor som leder oppna gjennom det estetiske arbeidet
ved a utstrale entusiasme gjennom et brennende gnske om a lykkes med praksis endringer, og
gjennom dette inspirere andre til 8 komme med ideer, slik at det er mulig & visualisere
hvordan reform eller ide kan bli nar det implementeres. Det vil, og er ngdvendig & knytte dette
estetiske arbeidet opp mot erfaringer fra de som star i implementeringen.

Analysen viser at rektor ikke er sa deltagende i denne prosessen mellom det kreative
og det praktiske. Selv om rektor er aktiv og deltagende, viser analysen at det ofte blir mye
informasjon som kommer ut i fra rektor. Informasjonen som kommer fra rektor, blir ikke fulgt
opp av rektor pa en mate som gjer leererne trygge pa at de gjar er riktig. Rektor utviser da stor
tillit til lererne ved a anta at de lgser oppgaven slik den var tiltenkt. I analysen viser denne
tilliten seg a veere ubegrunnet. | rapporten fra Aasen et al. (2012) er omfanget av
Kunnskapslgftet som reform er sa omfattende at rektor enda ikke har helt oversikt, det er
ingen deltagelse om innholdet i Kunnskapslgftet, og leererne ender opp med a gjgre som de
alltid har gjort. I forskningen til Nygard og Revik (2014) er rektor en reformakter i starten av
prosjektet, rektor modifisere ideen etter behovet i lokal kontekst, og inviterer leererne med
som deltagere i utvikling av ideene. Men allikevel viser det seg at det kun er halvparten av
ideene som blir implementert.

I Forskningen til Rotvold et al. (2014) om Klasseledelse er ikke rektor deltagende
annet enn & vere stattende, og her er resultatet at ideen som helhet forsvinner. I forskningen
til Arlestig praver rektorene & skape deltagelse med laererne, men her blir det ogsa introdusert
ideer som kommer utenfra uten at leererne eller rektorene deltar om disse ideene. | de utvalgte
forskningsbidragene blir det mye informasjon fra rektorene til lzererne om ideene som skal
implementeres, uten at det er muligheter for utdypning og samarbeid mellom rektor og

leererne om ideene som skal implementeres.
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Om laererne er usikre trekker de seg tilbake til klasserommet der de kan isolere seg fra
truslene pa utsiden (Hargreaves, 1996). Rektor ma da velge a prioritere hva som er viktig,
rektor ma sette rammene, og de rammene ma inneholde muligheter for deltagelse.

Bare ved a bygge forstaelsen av handling inn i en kommunikativ hendelse kan

kommunikasjon bli asymmetrisk, bare derfor, kan en person som ytrer informasjon gi

direktiver til sin mottager, og dette kan bli reversert bare om mottager begynner a ytre

noe av sitt eget, som er, begynne a handle (Luhmann, 1995, s. 165, min oversettelse).
Luhmann beskriver her en dualitet som kommer tydelig frem i materialet brukt i analysen.
Rektorene informere, og laererne handler, men de handler ikke ngdvendigvis slik det var tenkt
fra rektorsside. Den gjensidige kommunikasjonen er ikke blitt brukt, og leererne handler ut i
fra sin tolkning, uten at denne tolkningen har veert diskutert med rektor. Dette skaper et
asymmetrisk forhold i form av rektors posisjon av a veere leder. Faktumet blir gjentatt, og
alter tar seg ut av samtalen og blir selv et objekt. Et deltagerstasted, er et symmetrisk stasted,
fordi kommunikasjon i seg selv er symmetrisk ved at en ytring farer til en ny ytring basert pa
foregaende ytring. Denne symmetriske kommunikasjonen behgver ikke veere linezr i sin
form, den kan ga over sekunder, timer, dager eller ar sa lenge deltagerne er innforstatte med
hva innholdet er. Denne funksjonen med & kunne ga frem og tilbake i tid ligger i
kommunikasjonen, ikke i handlingene. Handlingene kan ikke gjeres om igjen, handlingen har
skapt et merke i tiden, kommunikasjonen kan derimot ga frem og tilbake i tid (Luhmann,
1995).

Det kan veere viktig a forvalte fortidens kunnskaper gjennom & sgrge for at de tilsatte

leerer seg korrekte formelle fremgangsmater. Men nar mer komplekse eksterne krav og

arbeidsoppgaver utfordrer egen organisasjon, kan tause og underliggende
styringsmekanismer svekke utviklingskraften. Derfor er det vesentlig at organisasjoner
stadig utfordrer seg selv gjennom nye eksternaliserings — og kombineringsrunder

(Glosvik et al., 2014, s. 93).

Rektor ma da jobbe med a fa tak i det som ikke blir sagt, det som er vanskelig & si. Rektor ma
hjelpe lererne med a gi mening til det nye, og underveis i prosessen ma det veere
kommunikasjon pa et symmetrisk niva, som far ut leerernes innebygde tause kunnskap om det
som er tema eller innholdet i arbeidet. Med informasjonen kan vi utvikle kunnskap gjennom a
systematisere og strukturere informasjonen mot det som er malet (Johannessen & Olsen,
2008a). Johannessen og Olsen (2008a, s. 121) har utviklet en modell for pragmatisk systemisk
forstaelse, ved hva vi tenker, pavirker hva vi sier, som pavirker hvordan vi handler, som igjen

pavirker hva vi tenker og sier, som igjen pavirker hvordan vi handler. Det er i handlingen vi
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far deltagelsen (Skjervheim, 1996). Dette svarer til hva Luhmann (1995) skriver, at gjennom
handlinger vi kan fa ytringer for og imot. For at disse handlingene skal kunne realiseres er
leererne avhengig av at rektor deltar sammen med leererne, og at leererne deltar med rektor.
Kommunikasjonen og handlingene ma vaere symmetriske.

Rektorene utviser en stor tillit til leererne i forskningsbidragene i oppgaven. Denne
tilliten viser seg a vere ubegrunnet. Skoleledere begr vurdere om samarbeidsrelasjoner i
lererkollegiet kan utvikles etter andre prinsipper og grunngis pa andre mater enn i dag. | dag
blir slike relasjoner utviklet og grunngitt ut i fra en ansvarsetikk som appellerer til
profesjonelle forpliktelser, effektiv undervisning, osv., leerer motiveres ikke ut i fra dette, men
av omsorg (Hargreaves, 1996). | forskningen til Arlestig (2007b) kommer det frem at laererne
savner nettopp denne omsorgen, omsorgen knyttes opp til bekreftelser og tilbakemeldinger pa
leerernes eget arbeid, og et gnske om dialog over larernes pedagogisk praksis. Gademer
(2010) skriver at & vaere en tilskuer, kan ogsa veere en ekte form for deltagelse, ved a veere
konsentrert om saken. Rektor ma ikke alltid veere deltager i verbal form, men ha en
tilstedevaerelse som gjar at leererne faler de blir sett.

Rektor som leder deltar ved & rammen inne skolens praksis, og sette grenser i
strategiene skolen som lokal organisasjon skal jobbe etter. Da ma ikke rektor innta en rolle
hvor rektor objektiverer leererne i form av sin posisjon som pedagogisk leder. Samarbeidet
handler om en felles forstaelse for et teoretisk innhold som skal utfares i praksis (Aasland,
2014b). Denne felles forstaelsen gir ingen garanti for at det rektor og leerere er blitt enige om
gjennomfares. "Kommunikasjon gjennom dialog innebzrer ogsa en forpliktelse for den
enkelte til & respektere og folge opp de legsninger og resultater som man kommer frem til”
(Jakhelln, 2011, s. 175).

Skjervheim skriver at ego og alter ikke ma veere enig om innholdet, men de ma snakke
om samme innholdet. Da blir det et sparsmal om makt og tillit mellom rektor og leererne.
Sgrhaug skriver om en paradoksal spenning mellom makt og tillit i organisasjoner. "Makt er
noe noen har, den er knyttet til posisjoner og utfoldes gjennom handling, men fungerer som
bade en prosess og en tilstand” (Sgrhaug, 1996, s. 22). For selv om prosesser angaende
beslutninger kanskje best behandlet gjennom dialoger, ma det tas et valg, dette valget er det
lederen som ma gjgre. Da er det posisjonen som har makten. Nar dette valget er tatt, er det tatt
i posisjonene av asymmetrien mellom rektor og leerere. Sgrhaug bruker en abstrakt illustrasjon
for a vise til hvordan den som holder definisjonsmakten kan binde utbrudd i en asymmetrisk
relasjon. Sgrhaug (1996) bruker en voksen (moren) som objekt, i mgtte med barnets

(subjektet) aggresjon. Nar barnet har rast fra seg star moren trgstende igjen som et brudd med
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det som skjedd, men samtidig en kontinuitet av det som skal skje. Det vil kunne veere viktig
for en rektor gir rom for at leererne kan vaere uenige med rektor. Det a veere leder handler ikke
bare om deltagelse og enighet, men om avgjerelser basert tatt i gyeblikket, ut i fra den
informasjonen lederen har pa det gitte tidspunktet. Maktutfoldelse i beslutninger handler ikke
om kunnskap, men det handler om & gjgre det man tror pa (Serhaug, 2004).

Mintzberg (Mintzberg, 2009) begrunner en leders behov for a alltid vere informert,
med at en leder ma gjere avgjerelser basert pa den nyeste og mest verdifull informasjonen. En
leder ma da invitere og imgtekomme informasjon fra de ansatte, samtidig som det er lederen
som tar den siste avgjgrelsen. Sgrhaug (1996, ss. 68 - 69) formulerer dette meget godt i
metaforen om den doble kroppen;

Pa en mate innebar den dobbelte kroppen en lgsning, fordi de to kroppene gjorde det

mulig for en leder & opptre samtidig og offentlig innenfor to forskjellige og

motstridene moralske universer. Det ene er fellesmenneskelig og stiller alle likt, mens

det andre har en personlig og legitim forankring i maktens pragmatikk. For a

spissformulere det, med en kropp er ledelse umulig i prinsippet, men selvsagt mulig i

praksis, mens med to kropper er det ogsa mulig i prinsippet.

Pa den ene arenaen ma rektor veere en av laererne, og suge til seg all den informasjonen rektor
kan, slik at nar avgjgrelsen ma komme er det rektor i kraft av sin posisjon som ma ta en
avgjarelse, og felge denne opp slik at den blir gjennomfart. | denne gjennomfaringen er rektor
avhengig av a delta slik at rektor til enhver tid kan vaere den som er mest informert, og igjen

ta avgjarelsen om & justere kursen.

5.2.1 Rektor som deltager i laererens verden
Drgftingen i kapittel 5.1 viste at rektor ma eksemplifisere skolens praksis, like mye gjennom
handling, som i det kommuniserte ord. Drgftingen av rektor som deltager bygger videre pa
dette. Rektor ma delta i lzerernes klasserom, gjennom de praktiske handlingene lzrerne gjer,
ikke bare informere, og forvente at informasjonen brer seg i klasserommet fordi leererne er
redundant tilkoblet. Blir informasjonen for overveldende, velger leererne a handle pa sin mate,
etter sin agenda, i sitt isolerte klasserom.
Ved at rektor da deltar, vil lzerernes handlinger mot innholdet veere en del av et samarbeidene
innhold, der rektor viser leererne at saken ikke er et faktum. Disse handlingene, ved rektors
deltagelse vil styrke tillitten til makten som er uteves, fordi leererne ikke blir behandlet som et
objekt ved en konstatering av faktum.

Det vil videre vere viktig at rektor som deltager, at rektor som leder ikke laser seg til
en lederstil, men har mulighet til & kunne veksle mellom bruk av vitenskap og handverk til
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regulere grensene i skolens praksis. Estetikken kan brukes til det kreative rommet innenfor de
regulerte grensene av skolens praksis. Skolens praksis er noe rektor ma delta sammen med
leererne om pa alle nivaer. | farste og siste instans er det rektor som leder som regulere
grensene i skolens praksis, men det viktigeste er at rektor deltar selv, og far med seg larerne i

deltagelse om det felles innholdet.
5.3 Rektors arbeid som pedagogisk leder med skoleutvikling i lokal
kontekst

Udir kompetansemodell viste til rektors rolle eksternt og internt, og utvikling og kontroll.
Udir (2016) viser til at disse kompetansene er ideelle. "Ingen enkeltperson kan i praksis veere
like god pa alle omradene. Samtidig er det slik at lederrollen rommer alt dette. Ledelse er en
helhetsfunksjon og en integrerende funksjon” (Utdanningsdirektoratet, 2016, s. 8). Lederen i
en skole vil konfronteres med komplekse problemer, disse komplekse problemene vil ha
behov for sammensatte lgsninger (Sgrhaug, 2004). A lede vil da kunne vere en
samlebetegnelse pa en rekke aktiviteter som skjer i ulike situasjoner (Glosvik et al., 2014;
Lysg et al., 2011; Mintzberg, 2009; Pont et al., 2008; Sgrhaug, 1996, 2004). Ikke bare foregar
styring og ledelse i lokale situasjoner, men en leder er ogsa seg selv lik, og ulike den neste
lederen pa godt eller vondt (Mintzberg, 2009). Hargreaves et al. (2010, s. 77, min
oversettelse) beskriver dette utfyllende slik i Performance beyond expectations:
Ikke preve a sverge til eller 2 samsvare med en enkelt ledelsesstil som du har sett i
noen andre utfere eller lest om i litteraturen — veer dette transformativ, instruktiv,
distribuert, inspiratorisk eller systematisk. Unnga, ogsa, oppsett og valg mellom
polariserte ekstremiteter av ledelse: autokratisk eller distribuert, karismatisk eller
byrakratisk, tradisjonell eller innovativ. Ledelse av ytelse utover forventningene er
ikke en fisjon av kompetanser, men en fusjon av kvaliteter og karakteristikker innen
deg selv, pa tvers av samfunnet over tid.
Dette sitatet bygger opp under det & veere leder som noe som skjer i praksis i den lokale
konteksten. Ledelsesstiler har ikke blitt analysert i denne forskningen, men det er tatt
utgangspunktet i Mintzberg teori om leders rolle i praksis. Det er skolens praksis rektor jobber
i og med, sammen med laererne, for a sikre elevens dannings — og kvalifiserings oppdrag.
Skolens praksis er skolens verdi uttrykk, og i dette verdi uttrykket ligger symboler, helter og
ritualer som representerer kulturen. Hofstede (2010a) argumenterer for at en leder er ngdt til &

forholde seq til det gjensidige forholdet mellom strategier, strukturer, kontroll og kultur.
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Analysen viser at rektorene har strategier, strategiene er nok formidlet til leererne, fremfor at

strategiene er utarbeidet sammen med lererne.

5.4 Rektors arbeid med strategi

De foregaende draftingene har sett pa skolens praksis og rektor som deltager. Disse faktorene
spiller inn i implementeringen av reform og ideer. Rektor er avhengig av & ha en strategi for
implementeringen av reform eller ideer sammen med leaererne. | analysen kommer det frem at
rektorer i varierende grad legger strategier for innfgringen av ideer i skolen som organisasjon.
Selv nar det legges strategier, som i Lean prosjektet, kan antall ideer bli for mange, og rektor
fraveerende, som etterlater laererne alene med komplekse oppgaver, de gnsker bekreftelse og
tilbakemelding pa om de behersker oppgavene reformene og ideene bringer med seg.

Lederen kan ikke se pa strategi som en isolert sak, differert fra faktorene i konteksten
(Glosvik et al., 2014; Hofstede, 2010a; Mintzberg, 2009). "Den sentrale strategiske
lederutfordringen er & skape balanse og dynamikk mellom skolens mal, strukturer, relasjoner
og omgivelser” (Glosvik et al., 2014, s. 101). Hofstede (2010a) viser til viktigheten av &
kartlegge den navarende organisasjonskulturen slik at strategiske valg blir tatt i hensyn til
naveerende praksis eller gnsket praksis. Det er viktig at leder sper seg selv er forandring
mulig? Er forandring ngdvendig? Har organisasjonen de ngdvendige ressurser? Er gevinsten
starre enn kostnaden? Hva er realistisk tidsperspektiv? Er det flere subkulturer, og hvordan
ma disse tas hensyn til?

Er organisasjonen veldig normativ har konkurranse strategier liten sjanse til & lykkes
med forandring. Moos er av den oppfatning at skolen er et sted for & eksperimentere, med rom
for & feile, fa kritikk, reflektere, diskutere, debattere og samarbeide. "Innovasjon involverer
skapelse av ny kunnskap eller kombinasjoner av gamle innsikter” (Moos, 2013, s. 23, min
oversettelse ). Ved a at planene som legges blir for strategiske kan du hindre utviklingen, ved
at planene blir for instrumentelle (Johannessen & Olsen, 2008a; Mintzberg, 2009; Moos,
2013). Johannessen og Olsen (2008a) bruker metaforen styrmann om skoleledere i
beskrivelsen av strategiske valg. Johannessen og Olsen viser til at det ofte kan ligge store
begrensninger i & sette mal og lage strategier. "A aktivt benytte ulike mater 4 tenke pa
engasjerer nysgjerrigheten, gker mulighetsrommet og fremmer kreativiteten” (Johannessen &
Olsen, 20084, s. 103).

En leder kan fa gjennom strategier ved handling, uten at dette er formulert til
kollegiale, eller gjennom en prosess med formell planlegging (Mintzberg, 2009). Rektor som

leder viser eksempel gjennom handlingene rektor gjor. "A lede med mennesker, istedenfor
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gjennom informasjon, er et steg naermere handling, men fremdeles fjernt fra handlingen”
(Mintzberg, 2009, s. 62, min oversettelse).

Det er mange grunner som viser til at & lase seg til en strategi, vil kunne gi muligheter
for at rektor handler rasjonelt eller instrumentelt. Rasjonelle eller instrumentelle avgjgrelser
kan da ga pa tvers av organisasjonens kultur og yrkeskultur, og vil da kunne hindre reformen
eller ideen a feste seg i organisasjonen. I analysen av oppgavens forskningsmateriale viser det
seg at, selv om rektorene har en underliggende strategi, mangler strategiene hensyn til
organisasjonskulturen. Rektorene i analysen viser heller ikke veien for leererne ved handling.

Johannessen og Olsen (2008a) viser til at gjennomfgringer har starre sjanse for a
lykkes om rektor benytter seg av sekvensielle prosesser fremfor parallell prosesser.
Johannessen og Olsen mener med dette at det er viktig & konsentrer seg om en ting av
gangene, enn at de er flere pagaende prosesser samtidig. Analysen har vist at nar reformen
eller ideene blir for mange, omfattende eller komplekse, fjerner leererne seg fra det nye, og
fortsetter slik de alltid har gjort. Strategi vil da handle om a gjgre grep ved hjelp av symboler
og helter, som sikrer at strategien farer til at reform eller ide blir en del av ritualene i skolen.
Moos (2013) viser til strategisk planlegging, som langsiktige mal slik at rektorene enklere kan
evaluere mal, initiativer og retninger i perioden som kommer. Moos begrunner langsiktig
strategisk planlegging med at dette vil gjare skolen bedre rustet for politiske og administrative
forandringer i premissene, fordi de langsiktige planene fremdeles kan veere retningssnorer
fremfor konkrete instrumentelle planer. Men far de langsiktige planene kan legges er det
viktig at rektor sammen med leererne kan delta i en kreativ prosess, som kan sikre at ideen kan
ha et langt liv i skolens praksis. | denne prosessen vil rektor kunne ha stor pavirkningskraft

ved & vare den som er best informert.

5.4.1 implementeringsdoktriner i de utvalgte forskningsbidragene

Det kommer ikke frem i de utvalgte forskningsbidragene om rektorene har et bevisst forhold
til implementeringsdoktriner ved reform eller ide arbeid. Uten at det er tatt med i analysen, er
det mulig a se etter forskjellige bruk av implementeringsdoktrinene i de utvalgte
forskningsbidragene.

I Nygard og Revik ser det ut til at det i tillegg til translasjoner av ideer, ser det ut til
veere hierarkidoktrinen ved at rektor tar initiativ, og ser behovet for utvikling av skolen med
konkrete ideer om translasjon, men som gar over til profesjonsdoktrinen ved at lererne blir
overlatt til seg selv @ implementere ideene. Rotvold et al. viser det seg & hvile mere pa
nettverksdoktrinen da rektor ikke har noen klar filosofi, men frigjer tid til at leererne skal fa ga
pa kurs, og at lzererne skal delta og dele informasjonen og erfaringer, i nettverk. I Aasen et al.
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er det snakk om Kunnskapslgftet, og her er Kunnskapslgftet som reform ment a ha stor lokal
frihet ved implementering og arbeid med reformen, Kunnskapslgftet er mere tilpasset
profesjonsdoktrinen. Men ut ifra darlige resultater pa malinger og tester, nasjonale som
internasjonale sa har staten tatt grep og kommer med styringer angaende tolkning av reformen
(Aasen et al., 2012), og da er vi over pa statlig bruk av hierarkidoktrinen i tilknytning til
Kunnskapslgftet. Hierarkidoktrinen er ledende i statlig tankegang, jamfart hva Tronsmo
utrykker, referert til i innledningen pa oppgaven. | Arlestig er det tydelig at det er
profesjonsdoktrinen som er den ledende, ved at laererne igjen er overlatt til seg selv ved &
implementere ideer og planer. Hofstede (2010a) peker pa at normative organisasjoner er
veldig opptatte av a fglge organisasjonsprosedyrer, mer enn pragmatiske organisasjoner, som
tenker resultater. Her oppstar et nytt paradoks for skolen, som i utgangspunktet har vart
normativ, men na jobber etter en reform med grunnlag i resultater og ansvarliggjering, med
store kreative muligheter for presentasjon av det styrte innholdet (Andreassen, 2014). Men
grunnet darlige resultater kommer stadig sterkere styringssignaler fra staten (Aasen et al.,
2012).

5.4.2 Oversettelseskompetanse

Ravik (Ravik, 2014b) knytter tre begreper til oversettelseskompetanse. Disse tre begrepene
er: presise begrepsverktay, kontekstkunnskap og kunnskap om bruk av oversettelsesregler. |
analysen av de utvalgte forskningsbidragene kommer ingenting om oversettelseskompetansen
klart frem i rektors arbeid med reform og ide implementering. Skolens indre kultur er kun
Igftet frem i forskningsbidraget til Arlestig og til dels i Aasen et al., men det som kommer
frem er at rektor ikke tar hensyn til kulturen. Uten & ta hensyn til skolens lokale kultur, tar
rektorene heller ikke hensyn til skolens kontekst. | arbeidet til Nygard og Revik, samt i
Rotvold et al. er skolenes kultur ikke nevnt med et ord, og ut i fra at kultur er en viktig del av
konteksten, og kontekstkunnskap er en viktig del av det a lykkes med reform og ide
implementering, er det mulig a si at mangel pa kontekstkunnskap tydelig er en av faktorene
for at reform og ideer mislykkes implementert i skolen.

Bruk av presise begrepsverktgy knytter handlingene rektor gjgr med
oversettelsesreglene i translasjonsdoktrinen for at rektor skal unnga a gjere som rektor alltid
har gjort. Rektor er ngdt til a reflektere over hvilke reform eller ide som skal implementeres
inn i praksisen, og bruke den rette oversettelsesregelen i den lokale kontekstens praksis. Med
bruk av presise begrepsverktgy, er rektor ngdt til 2 ha kunnskap om oversettelsesregler,
”...under hvilke betingelser det er hensiktsmessig & anvende bestemte regler og & unnga
andre” (Ravik, 2014b, s. 407). Analysen viser at rektor tar grep ved innfgringen av Lean.
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Rektor modifiserer Lean ved a legge til elementer som gjar at ideen passer bedre inn i den
lokale skolens kontekst. Men etter den innledende fasen, er det leererne som ytterligere
modifiserer ideene, selv om de var med pa forarbeidet til selve implementeringen. Dette viser
at rektor har behov for a delta sammen med larerne i oversettelsen av ideene. Rektor ma delta
sammen med laererne i klasserommet, og vise ved eksempel gjennom handling og
kommunikasjon hvordan Lean kan gjare skolens praksis bedre. Dette handler om at rektor
som leder ma hjelpe lererne med kommunikasjon om de praktisk handling, og hvordan
utfallet av Lean praksis bgr veere. Lean handlingene ma gjennomsyre alt som skjer i skolen.

Hensikten med reformer og ideer er & forbedre praksiser slik at elevens resultater skal
bli bedre. Dermed bringer reformene og ideene med seg praksiser som skal implementeres i
eksisterende praksiser. Mintzberg (2009) viser til at en leder som arbeider i praksis, bruker
vitenskap, estetikk og handverk for & lykkes med leder oppgavene med & utvikle
organisasjonens mal. Rgvik (2014b, s. 408) viser til noe tilsvarende da han skriver "Kilden til
oversetterens kunnskap om kontekstspesifikke betingelser for oversettelser vil matte veere
egne og andres erfaringer i tillegg til forskningsbaserte innsikter”. Handverk har sitt utspring
fra praktiske erfaringer, disse praktiske erfaringene kan hjelpe til med a gjare de
forskningsbaserte ide implementeringene mere realistiske i den lokale konteksten de
implementeres til. Men det vil ikke hjelpe a bare handle gjennom erfaring, rektor ma bruke alt
som er tilgjengelig i sitt personlige register innenfor kombinering av vitenskap, kreative
lgsninger og egne erfaringer i utformingen av lgsninger for at implementeringen skal lykkes.
Ravik (2014b) argumentere for at den translasjonsteoretiske implementeringsdoktrinen burde
kunne mikses pragmatisk med innsikter fra de tre evrige doktrinene. "Prestasjonen til en
organisasjon burde bli malt mot organisasjonens mal, og den gverste lederens rolle er a
oversette mal til strategi” (Hofstede, 2010a, s. 371).

Ideene i skolene kommer utenfra og innenfra, og forventes brukt i den norske skole
(Karlsen, 2006; Ravik, Eilertsen, & Lund, 2014; Revik & Pettersen, 2014). Valg av
strategiene for implementeringer av reform og ideer blir bare viktigere og viktigere ved den

gkte globaliseringen av ideer i utdanningssektoren (Karlsen, 2006; Moos, 2013).

5.4.3 Strategisk arbeid med endringer i organisasjonskultur

Hofstede (2010a) er tydelig pa, at nar organisasjoner legger opp til kulturelle forandringer, er

det ofte symbolene som far den store oppmerksomheten. Uten dypere forankring i helter og

ritualer, samt lederes hoved verdier, har disse nye symbolene ingen annen verdi enn a skape

mye «stahei». Ut ifra analysen er det mulig & identifisere at reform og ideer for mye

oppmerksomhet i forkant, og ved selve introduksjonen. Reform eller ideer blir introdusert ved
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hjelp av samarbeid, kurs og mye informasjon, for deretter & bli overlatt til leererens
profesjonalitet.

Forskningen til Aasen et al og Arlestig er konkret pd, at nar leererne star ovenfor
komplekse oppgaver de ikke forstar, fortsetter de som de har gjort tidligere. Siden forskningen
til Aasen et al. er tatt ut fra et stort representativt utvalg, er det mulig  anta at det er dette som
kan ha skjedd i arbeidet til Nygard og Revik og Rotvold et al.. Dette viser hvor viktig det er &
involvere leererne i hele prosessen med implementeringen, ikke bare i utarbeidelsen, og i
starten av reform og ide implementering.

Nar leerere ikke har ngdvendig kunnskap om reform eller ideer som skal
implementeres, mislykkes implementeringen. Fordi leererne som skal bruke reformen eller
ideen, ikke forstar den. Derfor er det viktig & vite hvilke holdninger og kunnskaper leererne
besitter. "Oppfatning er en undergruppe av holdninger, ikke en undergruppe av kunnskap.
Derfor utvikles vare oppfatninger om noe eller noen gjennom vare grunnleggende erfaringer,
de relasjoner vi inngér i, og den kommunikasjonen vi deltar i” (Johannessen & Olsen, 2008a,
s. 121). Gjennom deltagelse kan rektorer forandre egne og andres holdninger. Rektorene er
derfor ngdt til & ha et brennende gnske om & lykkes med arbeidet i skolen (Johannessen &
Olsen, 2008a).

Skolen, i likhet med andre organisasjoner kan ikke gjare slik det har gjort i alle tider,
da hadde det ikke veert noen utvikling, og skolen forblir den samme. De kulturelle
forandringene er alltid raskest i de ytterste lagene (se figur4), men skal verdier forandres ma
det skje over tid (Hofstede, 2010a). Ravik (2007) viser til at ideer kan ha lang inkubasjonstid.
Forandring i en organisasjon praksis viser analysen at ikke skjer over natten. Hvor lang tid det
tar far reformen eller ideene tar feste i organisasjonen, er avhengig av hvor stor motstand det
er mot reformen eller ideen i organisasjonen (Revik, 2007). Det er mulig & innfare flotte
symboler som Kunnskapslgftet, grunnleggende ferdigheter, Lean og klasseledelse, men disse
symbolene ma jobbes med i organisasjonen over tid og forankres i alle lagene. Forankres ikke
symbolikken i reform eller ideer til de dypere kulturelle lagene, helter og ritualer, kommer
ikke forandringene i skolens praksiser, og den daglige driften forlgper slik den alltid har gjort.

Ingen steder i de utvalgte forskningsbidragene kommer det frem at leererne er imot
forandring, men det som kommer frem er at leererne har problemer med a handtere komplekse
forandringer pa egenhand. Det handler om a redusere kompleksiteten for leererne (Glosvik et
al., 2014).

A vare endringsleder handler ikke om & skape stress eller angst hos andre ved & kreve

forandring, men a skape de vaner og de tiltak som en skole mgter fremtiden med. Du
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skal ikke ha alle vanene selv, du skal ikke sta for alle tiltakene, men du har ansvaret

for at skolen din her beredskaper for det som kommer (Glosvik et al., 2014, s. 130).
Det handler om a ha en langsiktig strategi, som rektor og laerere har deltatt sammen om. Dette
vil gjare det lettere om det skulle komme nye forandringer i lovverket eller fra skoleeier som
skolen ma forholde seg til. Det handler om & gjere det rette, ikke gjere alt rett (Glosvik et al.,
2014).

5.4.4 Det brennende gnske, deltagelse og kreativ uorden

Hofstede og Hofstede (2010) viser til at selv om en person er «programmert» pa en vis mate,
er det ingenting i veien for at denne personen kan reagere pa kreative, uventede eller
destruktive mater.

Ved a ha et brennende gnske om & lykkes med endring, er det starre muligheter for
rektor i & lykkes med gnskede endringer (Johannessen & Olsen, 2008a). Endringer som
spinner ut i fra det brennende gnske, skaper et engasjement som pavirker utholdenheten, som
er en forutsetning for at rektorer klarer & veere lydhgre for det nye, som igjen fremmer det
kreative kaos, som igjen forsterker engasjementet og det brennende gnske om a lykkes
(Inspirert av figur, Johannessen & Olsen, 20083, s. 122). Det er i dette rommet at det kan
oppsta en kreativ ubalanse, i denne kreative ubalansen, kan det skapes et rom for kreativ kaos,
som fremmer det nye og det innovative (Johannessen & Olsen, 2008a).

Rektor kan ha en for stram struktur som hindrer leererne personlig autonomi, og
kaotiske strukturer der alt flyter, ting blir gjort, men uten system. Det vil derfor veere
ngdvendig med fleksible systemer. Mintzberg (2009) sper hva det vil si a veere analytisk i lys
av det & vaere fleksibel. Svaret knytter Mintzberg opp til det & vaere det & bringe ro og orden
for de som trenger det, eller logisk ved det & vaere klar og artikulerende, men farst og fremst
avgjorende. "For & vaere effektiv i en lederposisjon, sa trengs det omtanke — ikke dogme, ikke
gradighet som en forhgyet kunst, ikke moteriktige teknikker, ikke meg — ogsa strategier, ikke
overtro pa ledelse hype, bare god gammel omtanke” (Mintzberg, 2009, s. 226, min
oversettelse). Tolkningsfelleskapet vil ogsa kunne spille en stor rolle. Ved at rektor deltar
sammen med leererne, kan skapelse av ny kunnskap og nye kombinasjoner av. gammel innsikt,
sarge for at det oppstar innovasjon (Moos, 2013). Dette vil ogsa kunne bygge opp omsorgen
for lzererne, slik Hargreaves (1996) og Arlestig (2007b, 2008a) argumenterer for, gjennom
bekreftelse og tilbakemeldinger pa det arbeidet de gjer i undervisning.

Rektors brennende gnske om innovasjon, kan skje ved at den kreative ubalansen driver
frem kreativ kaos, som igjen fremmer det innovative nye, som igjen reduserer den Kreative
ubalansen (Innspirert av figur, Johannessen & Olsen, 20084, s. 129). "Kreativ ubalanse og
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kreativ kaos bar etterstrebes ogsa pa gruppeniva fordi det vil fremme gruppens kreativitet og
skaperevne” (Johannessen & Olsen, 2008a, s. 129). Mintzberg (2009) beskriver at en leders
fare med a knytte seg for sterkt opp til estetikken er visjonene kan bli kreative for
kreativiteten skyld. Sgrhaug (Serhaug, 2004) skiver at estetikken kan bringe sa gode falelser
at lederen isolere seg fra realitetene i lederens oppgaver. Sgrhaug skriver videre at a slippe det
estetiske lgs vil kunne true hele organisasjonens grunn for & eksistere. Det vil si det er lov og
nedvendig a bruke teknisk rasjonalitet. Teknisk rasjonalitet ma som oftest ses i sammenheng
med sosiale interaksjoner pa et starre plan, ved samlingsarenaer, og det individuelle plan.
Tekniske lgsninger skal veaere gode nok — med en vekt pa nok som ofte er sterkere enn
vekten pa god. Det gjelder a begrense den faglige kreativitet slik at lasningene ikke
blir for dyre eller — enda verre — blir noe kundene ikke vil ha (Sgrhaug, 1996, s. 35).
Na operer ikke skolen med kunder, den operer med elever, disse elevene er lovet en tjeneste i
samsvar med oppleringsloven og lzereplaner. Rektor har 400 lover og regler styrende for
skolen, innenfor disse lovene og reglene, har rektor en styringsrett og et handlingsrom (Lysg
etal., 2011). Eriksen (2012) viser til at dom gjennom heyesterett har slatt fast at "For & vere
skikket for en leererstilling ma man forsta og etterleve lojalitetskravet knyttet mot overordnede
og kolleger”. Det finnes grenser for dette handlingsrommet, og rektor ma finne ut av sitt
handlingsrom, ved a se pa det som er mulig, og det som er ulovlig (Glosvik et al., 2014). |
dette handlingsrommet vil rektors arbeid med & balansere mellom rasjonalitet og kreativitet

krever refleksjon.

5.5 Rektors arbeid med Struktur
Det vil ikke vaere mulig & innfare en reform eller ide om ikke det blir tatt hensyn til strukturen
i skolen. Det har ikke veert sa lett a se etter konkrete strukturelle hensyn i materialet brukt i
denne oppgaven. Artikkelen fra Arlestig (2007b) viser til konkret bruk av strukturer i form av
kommunikasjons strukturer, og fag og team inndeling. | artikkelen til Arlestig kommer det
frem at rektorene legger opp til hva de mener er en god struktur pa deling av informasjon,
men at leererne ikke har den samme oppfatningen. Larerne savner at rektor kommer til fag
eller team mgter for a diskutere undervisning og resultater.

| resten av utvalget viser analysen at det er informasjonen som spres, det er grupper
som opprettes i nettverk og leerere blir sendt pa krus. Men dette er ikke nok. Det er ikke nok
for rektor a stole pa at det som blir sagt i et informasjons mgate sprer seg automatisk og
korrekt. At leererne er tilknyttet samme kommunikasjonskanal gir mange muligheter til felles

enighet, men det gir ogsa rom for at denne enigheten blir akseptert uten ytringer mot
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(Luhmann, 1995). Analysen har fatt frem at rektor trekker seg tilbake, og overlater
implementeringen til leererne. For selv om informasjonen er gitt ut, viser analysen at laererne
ikke forstar alt. Det lzererne ikke forstar har de ogsa problemer med a diskutere, og dette kan
fare til stay i kommunikasjonen, ved at de som behersker spraket far sta for sannheten, mens
andre ikke far bidra (Aasland, 2014a).

Rektor kan vaere ngdt til & forandre pa fagavdelinger eller team sammensetninger for a
oppna de praksis endringer som rektor sgker. For om et individ flyttes til en annen gruppe er
det starre sjanse for at dette individet tilpasser seg gruppen, enn om en hel gruppe flyttes. Om
hele grupper flyttes, flyttes ofte kulturen i gruppen med (Hofstede, 2010a). Det skrives ikke
noe om denne problematikken i de utvalgte forskningsbirdagene, men det er ingen tradisjon
for harde styringsgrep for & oppna kulturelle forandringer i norsk skole (Eriksen, 2012).
Hofstede (2010a) tilskriver struktur grep som et «hardt» tiltak. Disse «harde» tiltakene vil
kunne fungere en eller to ganger for rektor vil miste sin kraft og posisjon til a utgve denne
makten.

Slik det kommer frem i analysen lykkes ikke rektorene med implementeringen av
reform eller ideer slik de var tiltenkt. En av grunnen til at det ikke lykkes kan vere at
rektorene ikke har tatt de ngdvendige grep med tanke pa struktur. Rektorene har ikke evaluert
resultatet av innfgringen, som igjen resulterer at tilbakemeldinger om praksisen av reform
eller ide innfagringen har mislykkes. Uten tilbakemeldinger kan det heller ikke komme
endringer (Johannessen & Olsen, 2008a).

I avhandlingen til doktorgraden sin skriver Arlestig (2008a) at i de skolene hun hadde
sett pa, var forskjellen i hvordan de kommuniserte pa skolen i starre grad tilknyttet struktur og
kultur i skolen, enn rektors mate & kommunisere pa. "Rektor bidrar, bevisst akkurat som
ubevisst, til hvordan strukturelle, kulturelle og ledelsesprosesser utvikles. Det er umulig &
gjennomfgre noen type ledelse uten kommunikasjon, siden ledelse og kommunikasjon er tett
tilknyttet” (Arlestig, 2008a, s. 10, min oversettelse). Strukturer er noe vi skaper selv, det er
mennesker som lager struktur i en organisasjonskultur. Strukturen er en av ledernes
muligheter til & forandre kulturen (Fuglestad, 2006). God organisasjonsstruktur er viktig for at
daglige gjeremal og handlinger skal forlgpe som rutine (Arlestig, 2008a). Ved & bruke
organisasjonsstrukturen til handling og kommunikasjon har rektor en mulighet til a lykkes
med endringer av skolens praksis, og i siste instans den enkelte leerer, men rektor er ngdt til a
prioritere disse handlingene og bruke kommunikasjonen. Nar da muligheter til & bruke
strukturen i form av tilbakemeldinger og bekreftelse uteblir, har leererne heller ingen mulighet

til & endre sin praksis. Dermed forblir praksisen den samme. Strukturen i en organisasjon er en
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del av det som utgjer en organisasjons kultur. Organisasjonskulturen er noe som utvikler seg
over tid, organisasjonskulturen forandres ikke ved at symboler eller helter introduseres, de
forandres ved at symboler, helter og ritualer knyttes sammen til ny organisasjonspraksis.

5.6 Rektors arbeid med kontroll

Kunnskapslgftets intensjoner, er som nevnt i innledningen, sterre handlingsrom for den lokale
skoleeier og skolen. Rektorer i undersgkelsen til Aasen et al. (2012) mener skoleeier
ansvarliggjer deres skole gjennom beslutningsmyndighet og oppgaver. Rektorene er delte i
oppfatningen av om dette har fart til starre handlingsrom i skolen. "Skolens faglige innhold
styres gjennom et rammeverk. Bade skole, skoleeiere og et statlig inspektorat har ansvar for
skolevurdering og utvikling av skolen” (St.meld. nr. 22, 2010 - 2011, s. 28). Forskning viser
at rektorer som har et utvidet samarbeid gjennom dialog med skoleeier, feler at de har starre
tillit, og far utrettet mer i samarbeid med skolen (Aasen et al., 2012; Berg, 2014). Det oppstar
et paradokset mellom statlig styring og indre ledelse (Hegghaug, 2015). Mintzberg lgfter frem
paradokset i kontroll gjennom ytre press og indre ro, paradokset for leder i skolen, vil vaere &
utsettes for ytre press om resultater ved staten, Udir, skoleeier, foreldre, mens det indre
presset fra leererne vil handle om & fa arbeidsro. Sgrhaug bringer frem grenseregulering som
ledelsesdefinisjon pa sitt mest abstrakte. "Ledelse dreier seg om & kontrollere forholdet
mellom innsiden og utsiden av en organisatorisk enhet. Enhver ledelse befinner seg derfor
bade innenfor og utenfor sin egen organisasjon” (Sgrhaug, 1996, s. 24). Dette er ekstra
komplisert for skolen, som ogsa opplever sterkere styringssignaler utenfra. Resultatet i skolen
star ikke i stil til forventningene, og Kunnskapslgftet med gnske om lokalt handlingsrom
ignoreres av politikere med panikk, som vedtar nye styringssignaler (Aasen et al., 2012). Mye
av rektors arbeid som leder regulere de ytre og indre grensene slik at resultatene kommer, og
at leererne far arbeidsro. Det vil ikke veere mulig for rektor & regulere grensene uten kontroll.

Kontroll baerer med seg en stor byrde for lederen. Arbeid for leererne skal ikke handle
om a gjere ting rett, men a gjare de rette tingene (Glosvik et al., 2014). Bruker leder struktur i
organisasjonen til & kontrollere arbeidet kan dette virke negativt og hemmende (Arlestig,
2008a). "I mange situasjoner kan derfor horisontal gjensidighet gi mer effektiv koordinering
enn vertikal kontroll, og vertikal kontroll uten et betydelig innslag av horisontal gjensidighet
kan rett og slett vise seg ikke & fungere” (Sgrhaug, 2004, s. 108). Rektor ma vere en av
leererne gjennom handling og kommunikasjon, samtidig som rektor er den som tar

avgjarelser, og regulerer grensene for kreativiteten til organisasjonens medlemmer.
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I analysen kommer det ikke frem at kontroll er noe som brukes aktivt av rektorene.
Hofstede (2010a) knytter kontroll av organisasjonskulturen opp til overvakningen av
utviklingen i organisasjonskulturen. Kontroll handler ikke om sluttresultatet, men det handler
om arbeide mot sluttresultatet (Mintzberg, 2009). Mintzberg bruker en metafor for dette, med
at det ikke er konserten som ma overvakes, det er gvingen frem til konserten, hvor alt mulig
kan ga galt, og ma rettes opp sa fort som mulig, slik konserten ikke blir feil. For laererne
handler undervisning om daglige rutiner, og handlingstvang (Glosvik et al., 2014). Lererne
ma handle i den situasjonen de er, men for a gjere disse handlingene bedre, er lererne
avhengig av en bekreftelse om at det de gjer er bra, eller en tilbakemelding pa at dette kan
gjeres annerledes. Hver dag vil handle om gving til bedre praksis.

Kulturen vil aldri slutte & utvikle seg, derfor er det viktig for leder a ha best mulig
oversikt over organisasjonskulturen. Denne oversikten kan rektor fa ved & ta gjentatte
diagnoser av praksisen i organisasjonen. Ved a diagnostisere skolens praksis, har rektor
mulighet til & gi bekreftelse og tilbakemeldinger som kan lede til endringer i praksisen. Ved &
snakke om gnsket praksis i formelle og uformelle situasjoner, utfarer rektor beviste eller
ubeviste kontroller gjennom handlingene sine. Rektor forblir da den som er best informert om
skolen, og skolens praksis, og vil med det kunne ta avgjegrelser om skolens praksis basert pa
det beste grunnlaget.

Det naermeste vi kommer kontroll i materialet er gjennom kvalitetsarbeidet i Aasen et
al, men disse ser mer pa elevers resultater, og hvordan elever eller elev grupper kan hjelpes,
og ser lite pa organisasjonspraksiser.

Skoler star i et spenn mellom kaos og kontroll. Kaos forsvinner ikke om man gker

kontrollen. Tvert om, det lengste man kan komme med a tvinge skolen inn i en

tvangstrgye av kontroll, er at kaos setter seg bak ens rygg (Glosvik et al., 2014, s.

129).

Grunnet dette er kontroll et tosidig sverd for rektor i skolen. Kontrollen skal fremme

organisasjonskulturen i skolen ikke hemme den.

5.6.1 Leders handlinger fylt av dobbelthet
Ravik og Pettersen (2014) viser til at reform og ideer er vitenskapliggjorte med et ideal om
rasjonalitet og vitenskapelighet for ide innfgringen i organisasjonen. Dette farer til at reform
og ideer kommer med et ferdig dokumentert konsept som kan puttes rett inn i hvilken som
helst organisasjon bevist gjennom forskning. "Henvisning til forskning og velrennomerte
forskningsinstitusjoner er en serdeles viktig del av autoriseringen av masterideer” (Revik &
Pettersen, 2014, s. 59).
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Kunnskapslgftet kommer som styringsreform med klare kunnskapsmal, men med stor
frinet i metode (Andreassen, 2014). Velger vi en spesifikk strategi er det fort at handlingene
tilknyttet denne strategien blir instrumentelle (Mintzberg, 2009; Schén, 2001). Mintzberg
(2009) viser til at presset pa leder jobber gjer det vanskelig a reflektere over en sluttfart
handling, det handler hele tiden om & gjere jobben i konkrete situasjoner med den
informasjonen som er tilgjengelig pa det gitte tidspunktet. Mintzberg knytter disse
refleksjonen til intuisjon, og handverkshjarnet i trekanten, men avgjgrelser lederen tas er
knyttet til tidligere informasjonsflyt, analyse og bestemmelse, som alle er knyttet til vitenskap.
Serhaug skriver om det refleksive rommet, som klargjer ledelsesoppgavens praktiske
umulighet. "En leder skal veere bade seg selv og noe annet, vaere bade innenfor og utenfor,
sentral og marginal, destruktiv og konstruktiv, og blir falgelig bade mer og mindre enn seg
selv” (Sgrhaug, 1996, s. 153).

Det vil oppsta en konflikten mellom makt og tillit mellom de ytre faktorene som
presser for forandring, og de indre faktorer som presser for & holde igjen. Rektor ma veere til
stede, en rektor som jobber sammen med leererne, men samtidig er rektor noe annet i den som
tar avgjgrelser, og setter grenser. Disse grensene rektor trekke opp bade utenfor skolen og
innenfor skolen, gjer at rektor ma balansere makten. Skoleeier som gnsker gode elevresultater
og leerernes gnsker om arbeidsro for & legge til rette for gode elevresultater. Dette farer til at
rektor ma dyrke det konstruktive gjennom deltagelse, og begrense destruktiv objektivering,
ved a balansere logisk og analytisk argumentasjon, som samtidig bygger opp under ideer og

kreativitet, som det er praktisk og realistisk a gjennomfgre i skolen.

5.6.2 Kontrollsystem som fremmer implementering

Mintzberg (2009) knytter kontroll til det a ta avgjarelser, definere innholdet, bruke systemet
og strukturer til handling og bestemme hva som er gnsket resultat. Leders dobbeltrolle, lar
lederen delta i implementeringen, men samtidig kontrollere, og ta avgjerelser som pavirker
implementeringen.

Organisasjonsstrukturer er ngdvendige for a kunne legge til rette for, og koordinere
hverdags arbeid, og unnga samtaler om temaer som er et spgrsmal om rutine. Pa samme tid
kan struktur veere hemmende og negative om strukturen handler om a gjgre ting rett og er
kontrollerende (Arlestig, 2008a). | en undersgkelse av Aasen et al. (2012) sier en av rektorene
at rektor har jevnlig samtaler og oppfelging av medarbeiderne sine. Laererne bekrefter dette i
intervju, og faler det ikke som kontroll og mistillit. De beskriver det mer som omsorg for
skolens leeringsprosesser. Rektor er opptatt av elevenes og medarbeiderne sin leering (Maller,
2011). Ved a legge til rette for kontrollsystemer som ikke fgles som kontrollsystemer, vil
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dette kunne bidra til & fremme implementeringen og utvikle reform og ideer innen rammene
som er satt. Skolen har tradisjoner for a se pa relasjoner, mer enn oppgaver, men med fokuser
pa elevresultater har dette snudd, og det er dette spenningsfeltet rektor ma fa til a fungerer og
balansere som leder.

Innfagringer av reformer og ideer i skolen er tidstypiske trender (Rovik & Pettersen,
2014). Selv om de er tidstypiske trender, er de fleste reformer og ideer, ikke prosjekter som
avsluttes. Reformene og ideene er ment a skulle ta skolen i riktig retning for a dekke opp om
elevers fremtidige kompetanse (NOU 2014:7, 2014; NOU 2015:8, 2015). Derfor er det
vanskelig a gjere seg opp refleksjoner over en endt innfaring, rektor og kollegiale kan
reflektere over tidligere reform og ide implementering, men det er vanskelig a fa til med
navaerende implementering.

Mintzberg er brukt tidligere for a drafte om prosessen av kontroll. Det viktigste er &
kontrollere prosessen som foregar, ikke sluttresultatet, for da er det for sent. Derfor er det
viktig at rektor klarer & gjennomfare strategiske kontroller, som ikke fales som kontroll for
lererne (Johannessen & Olsen, 2008b). Rektor ma delta med lzrerne i formelle som
uformelle situasjoner som klasserommet, pa team og fagmete, leererveerelset, mgte i gangen,
kontoret osv. Ved & ha med larerne i utvikling av reformer og ideer engasjeres alle i
malprosessen, og ved a bruke fremtidsrettet kontroll, er dette en kontinuerlig prosess , som pa
forhand ma ha klare grenser (Johannessen & Olsen, 2008b). "Prosessforandringer betyr &
institusjonalisering av nye prosedyrer, eliminering av kontroll, eller etablere nye
kontrollmuligheter, implementering eller avvikling automatiserte handlinger, og kortslutning
av kommunikasjon eller introduksjon av nye kommunikasjonskanaler” (Hofstede, 20104, s.
375, min oversettelse). Disse prosessforandringene er like mye en del av struktur forandring,
men hvordan kontroll kan forega pa en produktiv mate er avhengig av strukturen, og

prosessene som omgir dem.

5.7 kultur som et resultat av strategi, struktur og kontroll

"Symboler er de mest overfladiske nivaet av kultur. Nye symboler uten stotte fra mere
fundamentale forandringer pa et dypere niva av helter, ritualer, og verdier viktige for sentrale
ledere betyr bare stor «stéhei», som effekten forsvinner raskt ut av” (Hofstede, 20103, s. 376,
min oversettelse). Analysen viste at rektorene bruker symbolene, men ikke forankret dem i
dypere skolens verdier, dette hindrer at det skjer forandringer i skolens verdier, som igjen gjer
at praksisen i skolen i bestefall er kortvarig, om det i det hele tatt kommer intensjonelle

forandringer. Draftingen har lgftet dette videre, og vist at rektor er ngdt til a delta med
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ngdvendig bruk av vitenskap ved systematisk bevis og analyse, estetikk gjennom visjoner og
kreativ innsikt og handverk ved praktisk lzering og erfaring i den gitte situasjonen rektorer
handler. Fordi det er rektor som ma sette grenser, er rektor ngdt til a delta sammen med
leererne i utpreving av disse grensene, og finne handlingsrommet til de nye praksisene
gjennom bruk av struktur — og kontrollsystemer.
Bedriftskultur kan overta en del av de koordinerte og kontrollerende funksjoner som
har blitt ivaretatt gjennom linjeorganisering og formelle kontrollprosedyrer.
Velfungerende bedrifter blir mer og mer avhengig av at ansatte deler verdier og
horisont. De ansatte ma vaere positivt motivert for a slutte seg til bedriftens strategi, og
de ma ha en ganske god forstaelse av bedriftens indre og ytre utfordringer (Sgrhaug,
2004, s. 111).
Sitatet fra Serhaug er knyttet opp mot kapital og kalkyle tenkning, men som tidligere droftet
er dette blitt en del av den norske skoles hverdag gjennom resultat fokus og ansvarliggjering.
OECD maler hvor mye utdannelse vi far for hver krone brukt pr elev. Dermed synes det viktig
at rektor knytter til seg leererne gjennom et kulturperspektiv hvor organisasjonen operere ut i
fra felles verdier, og gjennom disse felles verdiene, har en felles praksis. P& denne maten
fremstar kulturen som «myk», men forandring av kultur i organisasjonen kan fgre med seg
«harde» virkemidler, og det er her rektors dobbeltrolle gjar utsalg med deltagelse og

grensesetting.
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6 Konklusjon

Oppgaven har en overordnet problemstilling som spgr, Hvordan kan rektor som leder for det
pedagogiske arbeidet, legge til rette for endringer ved skolens praksis i lokal kontekst, i
arbeid med reformer eller ideer?

I beskrivelsen av managementalitet skriver Sgrhaug (2004, s. 23) "Vi konfronteres
med komplekse problemer som krever sammensatte losninger”. Serhaug ensker a trekke ut
noe generaliserbart gjennom analysen av mgnstrene i relasjonene mellom komplekse personer
og komplekse situasjoner. Der Sgrhaug ser i et overordnet ledelses perspektiv, gnsket jeg a se
pa forholdet mellom rektorer og leerer ved implementering av ideer og reformer gjennom
nyere forskning sett opp mot aktuell teori.

Det gar ikke an a stole pa universale lgsninger som «bare» kan puttes inn i en
organisasjon uten hensyn til konteksten (Ravik, 2007, 2014b; Revik & Pettersen, 2014;
Serhaug, 1996, 2004). Rektor har et mangfold av hensyn som ma tas ved implementeringer av
reform og ideer, og det er viktig at rektor prioriterer arbeidet med dette mangfoldet om rektor
skal lykkes.

Funn i analysen og drgftingen av problemstillingen, har vist at det store utfordringer
for rektor i arbeidet med implementeringen av reformer og ideer. Hvert forskningsspgrsmal
avdekket isolerte problemer, rektorer deltar ikke nok, rektor og leerere hadde ikke samme
oppfattelse av hva som hadde blitt sagt, leererne savner omsorg i form av bekreftelses og
tilbakemeldinger, rektorer er ikke bevisste nok oversettelsen av ideen til den lokale konteksten
og den lokale kulturen, rektorene legger strategier, men faglger ikke opp gjennom struktur - og
kontrollsystemer.

Drgftingen av problemstillingen viser at problemene funnet i analysen er sasmmensatte,
og ikke kan brytes ned til et konkret problem. Selv om arbeidet rektor skal utfare, i
utgangspunktet er det samme, velger rektorer en mate som er ulik den neste grunnet kontekst,
og rektors personlig stil i konteksten lederskapet utgves.

For & beskrive kompleksiteten i rektors arbeid med implementering av reformer og
ideer i lokal kontekst, og gjare den sa generaliserbar som mulig, har jeg valgt a bruke
metaforer for a beskrive kompleksiteten i rektors arbeid.

Ved a analysere et fenomen systematisk i lys av en metafor kan man da bli satt pa

sporet av aspekter ved fenomenet som man ellers ikke ville ha oppdaget. Metaforen

«tilbyr» ofte ogsa nye sett av begreper som kan prgves, og som i noen tilfeller ogsa
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gjer at man fanger inn og kan begripe interessante trekk ved fenomenet man studerer

(Ravik, 2007, s. 339).

Ved a bruke vassdrag som en metafor om hele skolesystemet, der den enkelte skoles
lokale kontekst kan uttrykkes som et regulert elvelgp tilknyttet vassdraget, i beskrivelsen av
rektors arbeid med implementering av reformer eller ideer i skolens lokale konteksten, kan det
apne seg nye mater a se pa rektors rolle i implementeringsarbeid i skolens lokale kontekst.
Forskerens hensikt er at metaforen skal gjare det enklere for rektorer i arbeid, mennesker med
gnske om a bli rektor, mennesker under utdanning eller det generelle mennesket, a fa en starre
forstaelse for og innsikt i rektors arbeid med implementering av reformer eller ideer. Fordi
ved a bruke en metafor som er gjenkjennelig, speiler individet som leser, rektors arbeid med
implementering av reformer og ideer, ut i fra sin forstaelse av rektorrollen. Faren ved & bruke
et vassdrag med tilhgrende regulert elvelap som metafor, er at rektors komplekse arbeid med
implementering av reformer og ideer, kan reduseres til det vitenskapelig instrumentelle, som
finnes ved regulering av vassdrag og elvelgp, nemlig kraftproduksjon.

Mintzberg (2009) er av den oppfatningen at det ikke finnes klare tydelige lederstiler,
det betyr at nar en ledelsesstil blir gjenkjent er det ut i fra handlinger i en gitt kontekst, kan
ikke denne automatisk flyttes over i en annen kontekst. Denne filosofien finnes flere steder i
teorien jeg har brukt (Aasen et al., 2012; Glosvik et al., 2014; Hargreaves et al., 2010; Hattie
& Yates, 2014; Johannessen & Olsen, 2008a; Mintzberg, 2009; Moos, 2013; Rognaldsen,
2008; Schon, 2001; Serhaug, 1996, 2004; Utdanningsdirektoratet, 2015). Dette underbygger
grunnen til & bruke vann, tilknyttet metafor analysen i konklusjonen, fordi vann er en
livgivende kilde, som tilpasser seg omgivelsene, og lar seg regulere, samtidig som det har en
ra uhemmet kraft, i stand til & knuse og opprette nye elvelgp (strukturer).

6.1 Metaforens paralleller
Metaforen er i seg selv enkel, men grunnet situasjonen metaforen fanger, er den kompleks. |
korte trekk vil metaforen inneholde ord med falgende tilknytning:
e Vassdrag — utdanningssystemet som helhet.
e Elvelgpet i forkant av reguleringen — ytre faktorer, som, lover og regler,
palegg, osv.
e Vannmasser eller elementer — reformer eller ideer (avhengig om det er en
naturlig del av systemet eller fremmed elementer)
e Reguleringsmagasin (vann i forkant av en demning) — skolens felleskultur, med

sin praksis i lokal kontekst, uttrykt gjennom symboler, helter og ritualer.
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e Demning — skolens felles buffer, rektors mulighet for a regulere skolens
praksis (reguleringsmagasinet)
e Elveutlgp fra demningen — vil veere todelt
o Lerernes praksis i klasserommet med elevene
o Ogsa rektors mulighet til & delta med & holde trykket pa leererne opp
e Brukere —elever.

Dette vil veere betydningen for bruken av ordene videre i konklusjonen. Jeg som
forske har ikke noen utdannelse innen kraftproduksjon eller kjemi, og har derfor kun
annenhandskunnskap om fenomenene brukt som metafor. Bruken av metaforene vil derfor
kunne ha en grov forenkling av hva noen som studerer kraftregulering, eller vannets kjemi vil

kunne si om fenomenene.
6.2 Vassdrag og regulert elvelap som metafor for utdanningssystemet og

skolen i lokal kontekst

Denne oppgaven ser pa implementeringen av reformer eller ideer innover i skolen, og ikke
hvor reformene eller ideene kommer fra. Skolen i en lokal kontekst vil fa et patrykk av
reformer eller ideer fra forskjellige aktarer i utdanningssystemet. VVassdraget representerer
utdanningssystemet i metaforen. Et vassdrag er ifglge Store norske leksikon "Vassdrag, i
snever forstand ferskvannets lgp i bekker og elver og gjennom innsjger, fra de gverste kilder
til utlgpet i havet” (Heggstad, 2009).

@verste kilde vil da veere staten og utdanningsdepartementet, mens utlgpet i havet vil
vaere resultatet av utdanning som en helhet i Norge. Vassdraget far tilfgrt vann gjennom
regnet direkte eller indirekte. Regnet kommer da fra den store globale sjgen. Dette er sa langt
de ytre faktorene blir forklart i denne oppgaven, siden det er skolens lokale konteksten som er
oppgavens fokus. | metaforen vil et elvelgp tilknyttet vassdraget, vaere den lokale konteksten.
For at dette elvelgpet ikke skal flomme over eller tarke ut, ma elvelgpet vaere regulert, for at
det skal gi stabile rammer for tilkoblede brukere.

Reguleringen gjere at det blir en oppsamling av vann i forkant av dammen, denne
oppsamlingen av vann, kalles reguleringsmagasin, og vil veere skolens kultur. Vannet pa
toppen er enklest a se for observatarer, mens det under vannoverflaten skjuler seg forskjellige
dybder av helter og ritualer.

Kulturen i reguleringsmagasinet er da avhengig av vanntilstramningen som utgjer den
lokale konteksten. For den lokale kulturen i skolen eksisterer ikke uavhengig av omgivelsene,

og omgivelsenes kultur er ikke uavhengig av skolens (Christensen, 2000). Det som blander
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seg sammen i reguleringsmagasinet vil ha en starre virkning pa andre siden av dammen, enn
det som bare flyter pa toppen. Flyter reform og ide som symboler pa toppen av vannet, fordi
symbolene ikke er forankret dypere i reguleringsmagasinets vannmasser, vil symbolene bare
flyte pa toppen, og i beste tilfelle kunne dunke borti noe, og skape et gyeblikks
oppmerksomhet, men forsvinner raskt ut leerernes individuelle utlgp fra demningen. Er
symbolene blandet dypere inn i reguleringsmagasinets vannmasser, vil dette pavirke alle
individuelle utlgp fra demningen, og dermed gi en vedvarende effekt. Det betyr ikke at denne
effekten er lik for alle leerere, det betyr at innholdet i trykket fra rektor er likt. Leererne er
avhengig av at deres elvelgp har mulighet til autonomi, og selvregulering. Samtidig som
rektor er ngdt til & kontrollere at leerernes elvelgp er avkoblet reguleringen fra demningen.
Rektor som damvokter, er ngdt til & kontrollere hvordan utlgpene fra dammen forlgper, med &
se til at det ikke laererne har satt opp sma individuelle demninger som hindrer felles massene

og renne i de individuelle elvelgpene til leererne.

6.3 Symboler, helter og ritualer, skolens praksis

Reformer og ideer vil alltid komme til skolen som symboler, og symboler vil alltid veere det
ytterste laget av organisasjonens praksis. Om ikke symbolene blir en del av de dypere
vannmassene i reguleringsmagasinet gjennom helter og ritualer, vil symbolene bare vare
flytende pa toppen av vannmassene. Symbolene vil dermed holde seg pa overflaten av
reguleringsmagasinet, og reflektere hva som er viktig for skolen i det gitte gyeblikket
reguleringsmagasinet blir observert. Symbolet far ikke noe pavirkning i reguleringsmagasinet
dybde, og med det skolens kultur og praksis. Symbolet vil da bare bli regulert ut av
reguleringsmagasinet uten at det har noen pavirkning pa andre siden i laerernes individuelle
praksis. | beste fall vil enkelte lzerere introdusere symbolet, men ikke la det bli en del av
praksisen i klasserommet, slik som klasseledelse i Rotvold et al. (2014) eller grunnleggende
ferdigheter i Aasen et al. (2012).

Kommer symbolet med tilhgrende helter, i form av tydelige eksempler, er det en starre
mulighet for at symbolet vil bli en del av reguleringsmagasinet, og far en virkning pa leerernes
individuelle praksiser i klasserommet, etter som symbolet og heltene sluses gjennom dammen.
Men det er ikke far symboler, helter og ritualer blir fullstendig implementert, og blandet til en
del av helheten i reguleringsmagasinet, at det vil ha blitt en del av skolens kultur og praksis.
Denne praksisen for skolen som organisasjon, vil leererne ta med seg pa sin mate inn i

klasserommet, hvordan denne praksisen utvikler seg vil veere avhengig av hvordan rektor
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holder trykket opp gjennom slusene pa demningen, gjennom bekreftelser og tiloakemeldinger
pa leererens praksis av det implementerte symbolet.

Reformer og ideer vil da kunne stramme til skolen gjennom elvelgpet, noen reformer
og ideer vil veere mer naturlig tilpasset elvelgpet, og kan enklere implementeres, mens andre
kan fremsta som fremmedlegemer, og krever mere arbeid.

Reformer og ideer kan forandres underveis pa reisen frem til reguleringsmagasinet,
men det er nar reformene eller ideene kommer til reguleringsmagasinet at det ma tas hensyn
til for den lokale skolen. Rektor ma spgrre seg selv om reformene og ideene skal kopieres,
modifiseres eller radikaliseres, nar de skal implementeres i skolen. Uansett hvordan rektor
oversetter reformene eller ideene i reguleringsmagasinet ved implementering, sa vil reformene
og ideene pavirke reguleringsmagasinet. Derfor vil det vere viktig at rektor har et bevisst
forhold til hvordan den eksisterende kulturen er i skolen, og hvordan kulturen vil bli pavirket.

Pavirkning pa skolens og den individuelle lzrers praksis vil mgte motstand. | mgte
med motstanden fra grupper av laerer eller individuelle leerer, er det viktig at rektor holder fast
med sine regulerte grenser, men gir leererne muligheten til & kunne rase fra seg i
reguleringsmagasinet, slik at nar det brusende vannet har lagt seg, sa ser lererne at de har hatt
noe a si, men at de regulerte grensene star stadig. Ved at grensene fremdeles star stgtt, kan
dette gke tilliten fra leererne til rektor i regulering av grensene, som igjen vil kunne gi rektor
mere makt i regulering av skolens grenser.

Draftingen viste at rektor har stgrst mulighet til kulturell endring i felleskapet, enn &
arbeide med en og en larer. Reguleringsmagasinet representerer skolens kultur og praksis, og
en mulighet for rektor til a sette grensene for hva som skal fylles i reguleringsmagasinet, og
deltagelse i reguleringsmagasinet for a se hva som har blandet seg inn dybden. Arbeidet med
denne deltagelsen kan ikke bare vaere pd mgter, men ogsa i andre formelle og uformelle
situasjoner. Rektor ma delta ved handling og kommunikasjon, som et eksempel pa den

gnskede enderingen.
6.4 Deltagelse i reguleringsmagasinet, oversettelse av symboler i

skolens praksis

Symboler vil presse pa rektors regulerte demning. Rektor kan ikke ta hensyn til alle ideer som
flyter rundt i reguleringsmagasinet, noen symboler ma rektor, i kraft av sin stilling, sluse ut,
uten at det innebaerer noen videre diskusjon. Det betyr ikke at rektor ikke tar stilling til
symbolene. Rektor ma ha kjennskap til vitenskapen bak symbolene, sammen med handverk

fra egne og andres erfaring med hvordan skolens praksis er, og om skolen vil fa et bedre
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resultat med implementeringen av symbolene. Rgvik argumenterer for at oversetterens
kunnskap om konteksten kan knyttes til egne og andres erfaringer, sammen med
forskningsbaserte innsikter (Ravik, 2014b).

Rektor kan ikke bare vaere damvokter, og regulere tilstremningen og temmingen av
reguleringsmagasinet. Rektor ma ta stilling til reformen eller ideen som skal implementeres,
og hvordan reformen eller ideen passer inn i skolens praksis. Om dette er en lovpalagt reform
eller ide, kan ikke reformen eller ideen forkastes, den ma implementeres. Opplever rektor at
reform eller ide ikke kan kopieres inn i skolens praksis uten noen modifikasjoner, ma rektor ta
stilling til om reformen eller ideen skal modifiseres ved a legge til noe eller trekke fra noe,
eller om reformen eller ideen ma endres totalt gjennom radikalisering ved implementering.

Rektor ma ogsa ta stilling til om translasjonen er best tjent med av reform eller ide er
best tjent med en implementering som skjer ved hierarkidoktrine, profesjonsdoktrine eller
netteverksdoktrine eller en kombinasjon av disse doktrinene. Dette kan rektor oppna med godt
handverk gjennom egne og andres erfaringer med skolens praksis. Erfaringene vil kunne bidra
i viktige avgjarelser angaende implementeringen. Er symbolene lovpliktige, ma de
implementeres i reguleringsmagasinet, symbolene skal bli en del av skolens verdi uttrykk.

Rektor ma balansere den doble kroppen (Sgrhaug, 1996, 2004). Rektor ma regulere
mengden i vannmagasinet, samtidig som rektor ma sgrge for symboler i form av reform og
ide blir implementert dypere i skolens praksis gjennom helter og ritualer, slik at symbolene
blir en del av skolens verdi (Hofstede, 2010a). Rektor star da i spenningsforholdet mellom &
sta over organisasjonen i reguleringen, samtidig som rektor ma sta i organisasjonen for & sikre
at ideen blir implementert.

Rektor fungere som en veermelder om hva som er i vente til reguleringsmagasinet. Ved
a bruke vitenskap om reform og ide som skal implementeres, sammen med egne og andres
erfaringer om skolens praksis, kan rektor informere laererne om hva som venter dem.
Prosessene etter informasjonen om symbolene pa vei i elvelgpet, og frem mot oversettelsen,
er avhengig av at rektor utviser entusiasme og et brennende gnske om a lykkes med &
implementere symbolene i reguleringsmagasinet. Rektor ma delta i handling og
kommunikasjon sammen med larerne i vannmassene tilknyttet reguleringsmagasinet, slik at
rektor kan ta avgjarelser basert pa den beste informasjonen. For a fa tak i hva som rgrer seg i
vannmassene i reguleringsmagasinet ma rektor veere en del av vannmassene i
reguleringsmagasinet, samtidig som at rektor har rollen som damvokter og regulator av

vannmassene i reguleringsmagasinet.
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I analysen ble det trukket frem hva Aasen et al kalte «reformaktarer» som utviste stor
entusiasme og motiverte for endring. Dette ble i drgftingen knyttet opp til det brennende
gnske, som kunne utlgse en kreativ ubalanse, som igjen kunne fremme et kreativt kaos, som
igjen laftet frem det innovativt nye i organisasjonen. Her ligger ngkkelen til a lykkes med den
doble kroppen. Det er rektor som styrer agendaen, og ma ta den endelige avgjerelsen, men
ved a delta i reguleringsmagasinet, kan dybden oppdages. Ikke bare vil dybden oppdages,
men ved & vaere en del av vannet, pavirker rektor vannet, selv ved a veere stille i en
observerende posisjon i vannet, vil rektor ha en tilstedevearelse i vannet som tiltrekker
beundring og nysgjerrighet.

Det er ved a kombinere deltagelse og observasjon at rektor vil kunne ha den starste
pavirkningskraften. Ved a se hva som rarer seg i reguleringsmagasinet, har rektor mulighet til
handlinger som medvirker og forsterker eller motvirker og endrer strammene til vannmassene
i reguleringsmagasinet. Bade i medvirkning og forsterkning av strammene, og ved
motvirkning og endring av strammene er rektor avhengig av at leererne er en bidragende
faktor. Klarer rektor & fa leererne til a bidra i forsterkningen eller endringen, er det starre
sjanse for at symboler implementeres i form av dypere virkning pa praksis og verdi uttrykket
til skolen gjennom helter og ritualer.

Kunnskapen ligger i organisasjonen, kunnskapen ma bare forlgses (Glosvik et al.,
2014; Ravik, 2014b). Rektor kan rgre rundt i reguleringsmagasinet ved a delta i handling og
kommunikasjon i formelle og uformelle diskusjoner om reform eller ide som skal oversettes
og implementeres til organisasjonen. Ved a delta i formelle og uformelle diskusjoner sammen
med lererne, sgrger rektor for ogsa a veare den som er best informert (Mintzberg, 2009), og
med det beholder det asymmetriske forholde som binder volden i organisasjonen (Sgrhaug,
1996). Ved a delta kan rektor bli sett pa som en av laererne, en som er pa deres side, men ved
a veere den som alltid er best informert beholder rektor makten som kan brukes til
grenseregulering.

A dele erfaringer, vil ogsé kunne fungere som tilbakemeldinger for
lererne(Johannessen & Olsen, 2008a), som da ikke lenger er sa alene og isolert i
klasserommet (Hargreaves, 1996). Ved deltagelse i reguleringsmagasinet har rektor (ego) en
mulighet til a forandre alter (lererne) i forhold til symbolet (Skjervheim, 1996), som rektor
gnsker forankret i skolens praksis gjennom de dypere nivaene ved helter og ritualer (Hofstede,
2010a).

Rektor ma ta hensyn til noen reformer og ideer i form av symboler, men det er ikke

alle symbolene rektor ma ta hensyn til. Rektor har mulighet til & regulerer
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reguleringsmagasinets dybde og omfang gjennom a ikke ta hensyn til symbolene som
kommer i elvelgpet, ved a sluse de direkte gjennom demningen, uten at symbolene pavirker

reguleringsmagasinet eller leerernes individuelle elvelgp pa baksiden av dammen.

6.5 Kontroll av utslippet, og effekten av praksis
Om ikke rektor kontrollere hvilken konsekvens reguleringen, forsterkning eller endring har i
elvelgpene i bakkant av demmingen, vil dette arbeidet ha liten eller ingen hensikt. Hensikten
med a regulere, forsterke og/eller endre reguleringsmagasinets vannsammensetning, er jo at
den skal ha en overordnet effekt pa utlapene i bakkant av demningen. Disse utlgpene vil vere
leerernes undervisningspraksis til elevene som er brukerne. Laererne vil ikke ha noen
problemer med a lage sine egne demninger med tilhgrende reguleringsmagasin. Det er her
rektors mulighet til & lykkes med kontroll oppgaven ligger, ved a kunne delta ved observasjon
og diskusjon om laererens individuelle praksiser ut i fra de regulerte vannmassene fra
demningen, til effekten disse regulerte vannmassene har pa lerernes individuelle elvelgp.
Rektor vil da ha muligheten til & bringe frem den individuelles laererens tause
kunnskap, gjennom diskusjoner basert pa vitenskap og handverk. Dette kan igjen fere til at
nye dam regulering ma gjeres slik at reguleringsmagasinet kan justeres ut ifra den nye

kunnskapen som har oppstatt i kollegiale.

6.6 Rektors gjensidige dobbeltrolle som deltager og grense regulere
Vassdraget det lokale elvelgpet er tilkoblet vil ha en overordnet pavirkning pa kulturen
gjennom at de er en del av samme kretslgpet. Det betyr ikke at det lokale elvelgpet ikke kan
en egen kultur i sin lokale kontekst. Men tilstrammingen av symboler, som er tilpasset
elvelgpets kultur, eller som kan bryte med elvelgpets kultur, og fremsta som
fremmedelementer, vil veere jevn, varslet eller plutselige. Store overordnede reformer varsles i
god tid i forveien, det er da rektors plikt & analysere reformen, slik at rektor kan bruke sin
erfaring i den lokale konteksten til & gjgre seg opp ideer, som kan inspirere til 4 se
mulighetene. P& denne maten ma rektor bruke vitenskap, estetikk og handverk i alle deler av
prosessen.

Pa den andre siden kan elvelgpet utsettes for sma og store tilstramninger av symboler,
som passer inn i kulturen eller fremstar som fremmedelementer. Det er da viktig at rektor har
en langsiktig reguleringsplan, slik at disse plutselige tilstramningene av symboler kan
behandles pa en god mate. Noen symboler vil bli sluset rett igjennom uten at det har noen
innvirkning pa de lzrernes personlige elvelgp i bakkant av demmingen. Men noen ganger vil

disse mindre symbolene implementeres i reguleringsmagasinet. Denne implementeringen ville
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ikke forkomme uten at rektor deltar for a forankre symbolene i dypere praksiser og verdier
som helter og ritualer. Deltar ikke rektor i denne blandingsprosessen i reguleringsmagasinet
vil symbolene kunne bli sluset ut til leerernes personlige elvelagp, og uten at rektor deltar kan
denne uttemmingen av symbolene kunne fales som om larerne drukner i sitt eget elvelgp, og
setter opp demninger som skjermer laereren i sitt klasserom. Det er ingen automatikk i at om
et eller flere symboler er introdusert i reguleringsmagasinet gjennom regulering at det vil
blande seg inn i reguleringsmagasinets dypere lag.

Deltar rektor i denne prosessen har rektor mulighet til & hjelpe leererne med sine
personlige reguleringer, som pavirker laererens personlige reguleringsmagasin, som igjen kan
pavirke det overordnede reguleringsmagasinet. @nsker ikke laereren hjelp til reguleringen, og
setter opp personlig demning for a hindre skolens felles praksis, kan rektor matte slippe ut
starre mengder med vann fra det felles reguleringsmagasinet, slik at leererens personlige
regulering gradvis tar inn vann i form av lekkasjer i leererens personlige demning. Men i siste
instans kan rektor mate kunne slippe ut kraftigere mengder med vann til den lereren.
Mengdene vann kan da bli sa store at laererens demning bryter sammen, og legger grunnlaget
for & danne nye kulturelle mgnstre i rekonstruksjonen av leererens personlige demning og
reguleringsmagasin. Denne handlingen er ikke noe rektor kan gjgre ofte. Rektor vil da teamme

det felles reguleringsmagasinet, og rektors muligheter for bruk av kraft vil forsvinne.

6.7 Oppsummering og fremtiden

Denne oppgaven har besvart en problemstilling om: Hvordan kan rektor som leder for det
pedagogiske arbeidet, legge til rette for endringer ved skolens praksis i lokal kontekst, i
arbeid med reformer eller ideer?

Oppgaven har fatt frem kompleksiteten i rektors oppgave med forandring i skolens
praksis. Denne kompleksiteten er blitt besvart gjennom en metafor som ikke har tilknytning til
skolefeltet. Metaforen vil kunne bringe frem aspekter til rektorrollen, og gjare rektorrollen
ved implementering av ideer lettere a forsta for rektorer, studenter andre som gnsker et
innblikk i rektors utfordringer.

Skolen har en innarbeidet praksis, som hele tiden utsettes for nye praksiser som skal
fremme elevenes resultater. Disse nye praksisene kommer som reformer og ideer med en sterk
symbolikk tilknyttet. Leererne takler ikke alltid kompleksiteten i reform og ide pa egenhand,
og isolerer seg med sin praksis i klasserommet. For at skolens praksis skal forandres ma

symbolene forankres i de dypere lagene, helter og ritualer. Det er gjennom entusiasme og et
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brennende gnske om a lykkes at rektor kan sta frem som en helt i daglige handlinger tilknyttet
reform eller ide som skal implementeres.

Implementering av reformer og ideer baerer med seg et gnske om en forandret praksis.
Forandring av praksis krever at rektor balanserer forholdet mellom deltagelse og
grenseregulering, tillit og makt. Dette kan rektor gjgre ved a se pa vitenskapen gjennom
systematisk bevis og analyse av symbolene som skal implementeres, bruke estetikken til
visjoner og Kkreativ innsikt innenfor skolens regulerte kontekst, samtidig som tidligere
erfaringer og ny praktisk leering kan tilpasse symbolenes praksis innenfor den lokale
konteksten. | arbeidet med endringer av praksis i den lokal kontekst, er rektor avhengig av a ta
hensyn til den eksisterende praksisen. Den eksiterende praksisen er et uttrykk for skolen
kultur og verdi. Skolens praksis kommer til uttrykk gjennom symboler, helter og verdier, men
skal nye symboler i form av praksiser implementeres, ma rektor som leder knytte bruken av
vitenskap, estetikk og handverk opp mot det gjensidige forholdet mellom strategi, struktur,
kontroll og kultur, for & kunne implementere symbolene i helter og ritualer, som er dypere lag
i den lokale skolens praksis.

Rektor kan ikke lykkes med de praktiske arbeidet, om rektor gjgr det ovenfor nevnte
arbeidet pa sitt kontor, og sprer det rektor er kommet frem til som informasjon til lererne.
Rektor er ngdt til & vise med handling og gjennom kommunikasjon at disse endringene som
reform eller ide bringer med seg. Ved a delta i handling og kommunikasjon, kan rektor klare a
opprettholde forholdet mellom makt og tillit, som igjen er ngdvendig for & lykkes med
grensereguleringen. Rektor deltagelse med lererne kan gi leererne den ngdvendige omsorgen
de sgker gjennom bekreftelse og tilbakemeldinger. Bekreftelse og tilbakemeldinger er
ngdvendige for & oppna endring. Dette vil da samtidig kunne fungere som kontrollsystem for
rektor diagnostisering av om reformer eller ideer far den gnskede praksis endring. Slik vil
dette kunne fungere i et sirkuleart system, som et vassdrag, der tilliten styrker rektors mulighet
til & bruke makt.

6.7.1 Fremtiden

Sgrhaug (2004) skriver at komplekse problemer vil alltid har bruk for sammensatte lgsninger.
Kompleksiteten av rektorsrolle er enda ikke utforsket. «Sannheter» vil stadig gi rom for sgken
etter nye «sannheter» (Aasland, 2014a). Forskningen i denne oppgaven har lgftet frem en
«sannhet» som er apen for prgving, og vil bevise sin «sannhet» gjennom gjentatte utprgvinger
(Flyvbjerg, 2001; Gadamer, 2010). Fremtidig forskning pa rektorrollen vil fortsette ved at nye

«sannheter» lgfter forskningen videre i samme eller ny retning.
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Ludvigsen utvalgets rapport (NOU 2015:8, 2015) baerer med seg en fortsettelse av
Kunnskapslgftets kompetansemal, men gnske om mere dybde lzering. Dette vil forandre
praksisene pa skolene, og rektor er ngdt til & mgte nye utfordringer med nye handlinger. Hva
bringer disse nye utfordringene med seg av praksisendringer for skolen? Hvordan blir disse
handlingene gjort? Hvordan farer disse handlingene til praksisendringer? Hvilken effekt har

rektors handlinger pa lzererne, og leerernes praksis?
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