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Sammendrag

Tema for denne oppgaven er rektors arbeidshverdag. En god skole er avhengig av god
skoleledelse. Derfor er det en viktig samfunnsoppgave a beholde dyktige rektorer og
rekruttere nye.

Artikler i nyhetsbildet de siste arene har belyst rektorjobbens krevende hverdag og

utfordringene med & rekruttere inn til rektorstillinger i ulike deler av landet.

Bakgrunnen for dette er endringer som har skjedd i samfunnet gjennom de siste tiarene og
endringer i rektors rolle og jobbhverdag.

Problemstilling: Hva skal til for at rektor blir?

Mine forskningsspgrsmal:

1) Hvordan opplever rektorer sin arbeidshverdag?

2) Hva har betydning for at rektor gnsker & fortsette i stillingen?

Mitt mal med oppgaven var a finne energidrivere og utfordringer i rektorjobben, og hva som

kan ha betydning for at rektor blir i stillingen.

Mine funn viser at rektorene opplever hgy arbeidsbelastning og stort krysspress i
arbeidshverdagen. Opplevelse av hgye krav og forventninger kommer fra alle hold. Mangel
pa stette rundt rektorene er ogsa uttalt som utfordrende og arbeidskrevende. Opplevelsen av &

ikke komme i mal, selv med lange dager, hver dag, oppleves ogsa som belastende.

Pa tross av stor arbeidsbelastning og krysspress viser funn at rektorene trives. Begrunnelsene
for trivsel er varierte arbeidsdager og et sterkt gnske om utvikling av skolen i det

profesjonelle laringsfellesskapet. A veaere med pa & utvikle leringsmiljget for elevene og se at
de lykkes er en tungtveiende arsak for trivsel. Opplevelsen av & ha betydning relasjonelt bade

til elever og medarbeidere bidrar ogsa til trivsel og gnsket om a bli i stillingen.

Rektorer som klarer & balansere lederskapet over tid har starre sannsynlighet for a bli over en

lengre periode.



Forord

Jeg begynte med problemstillingen «Hvorfor slutter rektor». Mitt mal var & finne hva som
gjer at skoleledere blir i skolen, noe som medfarte at jeg endret problemstillingen. A beholde
gode skoleledere og rekruttere nye er viktig. @nsket mitt er at mine funn kan bidra til a finne

ut hva som har betydning for det.

Vi ser til internasjonal forskning for funn, blant annet Lee G. Bolman og Terrence E. Deal,
Viviane Robinson, Michael Fullan og Joanne Quinn. Rektorens arbeidshverdag er
mangfoldig, rollen innehar bade pedagogisk og administrativ ledelse. | senere tid har det veert
flere artikler i nyhetsbildet som setter sgkelyset pa rektors arbeidshverdag og hvordan beholde

skoleledere.

Da intervjuene skulle gjennomfgres var det pandemi. Intervjuene ble da utsatt grunnet gnsket
om & ha fysisk tilstedeveerelse, noe som farte til flere utsettelser. Respondentene stilte villig

pa intervju digitalt, da det ble den best mulige lgsningen utfra omstendighetene.

Takk til mannen min, og mine voksne barn som har sagt at jeg ikke er en person som gir opp.
Takk til min veileder som har gitt gode og konstruktive tilbakemeldinger. Takk til
respondentene, uten dere hadde det ikke blitt noen oppgave. Takk til dere andre som har heiet,

lest og lyttet. Dere vet selv hvem dere er.

Grimstad, desember 22

Ruth Skare Grunngy
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1. Innledning

I nyhetsbildet de siste darene er det i ulike deler av landet satt sgkelys pa rektorene i

kommunene, arbeidsoppgaver og manglende rekruttering til rektorstillinger.

Oppleringsloven § 9-1 fastslar at hver skole skal ha en forsvarlig faglig, pedagogisk
og administrativ ledelse, og at oppleeringen i skolen skal ledes av rektor.

Elevenes mestring og leering er skolens formal, og ma sta i sentrum for all virksomhet
I skolen. Skoleledelsens ansvar er omfattende. Det er mange hensyn som skal ivaretas,
tiden skal disponeres mellom faglig og pedagogisk statte pa den ene siden og
resultatoppfalging, tilsyn og kontroll pa den andre siden, Meld. St. 28, (2015—
2016:68).

Ifalge NOU 2014:7, s.13) har det skjedd grunnleggende endringer i Norge og andre vestlige
land i lgpet av 20-30 ar. Blant annet digital utvikling, og nye kompetanser gjennom 21st

Century skills som arbeidstakere ma forholde seg til og arbeidsgivere tilrettelegge for.

Disse endringene har fart til store endringer i rektors rolle og oppgaver. Noe som fordrer
andre kvalifikasjoner og kompetanser enn tidligere. | datamaterialet sgker jeg a finne hva som

har betydning for at rektor blir i stillingen.

1.1 Tema og relevans

Tema og formal med denne undersgkelsen er a se pa rektorrollen og hva som skal til for at

rektor gnsker a bli i stillingen over tid.

| FAFO-rapporten «Fra gallionsfigur til altmuligmann?», (2019: 37) settes fokus pa
skoleledelse og skoleleders arbeidshverdag. En god skole er avhengig av god skoleledelse.
Derfor er det en viktig samfunnsoppgave a rekruttere og beholde gode skoleledere ifglge

rapporten.

Rapporten viser at hovedgrunnen til at skoleledere opplever jobben som utfordrende er at
jobben er preget av hgy arbeidsbelastning og krysspress mellom administrative, kortsiktige
oppgaver og langsiktig pedagogisk utvikling. Videre sier rapporten at tendensen er at eldre
skoleledere blir i jobben ut karrieren. Mens unge skoleledere med kort ansiennitet er usikre pa

om de blir. Lgnnsnivaet star heller ikke til ansvaret. | det daglige er det viktig at rektorer har
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et nettverk av andre rektorer og statte hos skoleeier, og at skoleeier bistar ved behov.
Rapporten konkluderer med at & veere rektor er en veldig fragmentert jobb, i lgpet av en dag er
en innom mange temaer og ulike oppgaver. Som rektor ma en lgfte blikket og ha en
overordnet oversikt overalt, men en kan ikke ga i dybden pa alt. Da ma en delegere oppgaver
gjennom ledelse, samhandling og styring. Ifglge (Fullan og Quinn, 2017: 37) ma en som
rektor skape koherens. De henviser til en felles dyp forstaelse for arbeidets formal, og egenart,
mentalt og i praksis, individuelt og spesielt i fellesskap. En ma sette i gang med de riktige

driverne. De riktige driverne kommer jeg tilbake til i teorikapitlet.

Cecilie Skaalvik (2021) henviser, i en artikkel i Skolelederen til internasjonal forskning og
setter sgkelyset pa rektors arbeidssituasjon, hva som er energigivere og hva som er
belastningsfaktorer. Hun viser videre til en undersgkelse gjort av rektorer i Norge som
underbygger funn i de internasjonale undersgkelsene (Skaalvik, 2020 a,b,c,d). Det teoretiske
grunnlaget i undersgkelsene er bygd pa en modell kalt JD-R modellen (the Job Demands-
Resourses model av Demeroti, Bakker, Nachreinar og Schaufeli. Denne bygger pa en
forutsetning om at i alle yrker finnes bade belastningsfaktorer, muligheter og ressurser. |
undersgkelsen vises til at de fleste rektorene gnsker a bli i stillingen pa tross av stor
arbeidsbelastning. Faktorene som skarer hgyt pa energigivere i denne undersgkelsen er: a
kunne arbeide med skoleutvikling og gjere skolen bedre for elevene. Denne undersgkelsen
bygger pa kvantitative data. Jeg gnsker & undersgke hva som far en rektor til & bli gjennom en

kvalitativ undersgkelse i norsk kontekst, og om de samme faktorene gjer seg gjeldende.

1.2 Problemstilling

Dette leder meg til fglgende problemstilling:

Hva skal til for at rektor blir?

Mine forskningsspgrsmal:

1) Hvordan opplever rektorer sin arbeidshverdag?

2) Hva har betydning for at rektor gnsker & fortsette i stillingen?

| forbindelse med min problemstilling blir det gjort fglgende avgrensinger. Rektorene er fra
fire ulike kommuner pa Agder. Alle er grunnskolerektorer. | metodekapitlet utdypes

avgrensingene. Mange faktorer kan ha betydning for at rektor velger a fortsette i stillingen.
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Dette velger jeg a avgrense teoretisk gjennom Fullan og Quinn, og Robinson, Bolman og Deal

sine perspektiver pa organisasjoner og dette redegjgres nermere for i teorikapitlet.

1.2 Oppgavens oppbygging

| kapittel 2 kommer bakgrunn og kontekst for undersgkelsen. | denne delen setter jeg sgkelys
pa ulike policydokumenter. Videre har jeg tatt for meg ulike artikler fra nyhetsbildet 2020-

2022 som bergrer temaet i problemstillingen.

| kapittel 3 legger jeg fram teorien jeg legger til grunn for undersgkelsen. Fullan og Quinn,
(2017) og Robinson, (2018) viser begge til ulike faktorer som har betydning i rektors
arbeidshverdag. Bolman og Deals perspektiver (2014) pa ledelse legger jeg videre vekt pa i

drgfting og analyse av datamaterialet.

| kapittel 4 vil jeg gjennomga metode benyttet i grunnlaget for datainnsamlingen og

forskningen, teoretisk gjennom Dag Ingvar Jacobsen, Brinkmann og Kvale.

| kapittel 5 vil jeg analysere og drgfte funn pa bakgrunn av innhentet datamateriale, opplevd
handlingsrom med utgangspunkt i belastningsfaktorer og jobbressurser jamfar «Rektors
arbeidssituasjon» (Cecilie Skaalvik), og ulike artikler i mediebildet. Hovedteorien jeg har
valgt med modellene til Bolman og Deal, Fullan og Quinn, og Robinson knyttes opp mot
empiri.

| kapittel 6 har jeg en avslutning med en oppsummering av funnene og videre konsekvenser

for forskning og praksis.



2. Bakgrunn og kontekst

| dette kapittelet vil jeg redegjare for overordnet malsetting for ledelse i offentlig sektor.
Videre utdype rektorkompetanser, rektorrollen i endring, fremtidens skoleledelse og

rektorrollen i praksis.

KS (Kommunesektorenes organisasjon) mener at god ledelse i kommunal sektor er
avgjarende for a levere gode tjenester til innbyggerne. Dette beskriver de i «Guide til god
ledelse». God ledelse handler om a vise gjennomfaringskraft, mestre styring, vere tydelig i
rollen som leder og legge til rette for mestring og motivasjon hos medarbeidere. Videre legger
KS vekt pa a bygge en kultur for nyskaping og leering, godt arbeidsmiljg og hgy etisk
bevissthet gjennom ledelse, (KS, 2018:3)

2.1 Ledelse i offentlig sektor

Ifalge Arne Krokan (2009) kjennetegnes offentlig sektor av kompleksitet hvor ledere ofte
arbeider med motstridende mal der ulike hensyn ma balanseres. Krokan (2009) nevner blant
annet implementering av laereplanverket. Likeledes dpenhet og innsyn i politiske og
administrative beslutningsprosesser. Samt kostnadseffektivitet ved bruk av offentlige midler.
Videre sier Krokan (2009) at en leder i det offentlige er forpliktet av lov, forskrifter, og
verdier i samfunnet vart innenfor rammene folkevalgte har vedtatt. | falge Krokan (2009) ma
opplaring kobles tett til skoleeier. Dessuten er det skoleeiers ansvar & ha dyktige skoleledere
(Krokan, 2009).

Overordnet malsetting for skoleledelsen er & bidra til elevers leering og utvikling. Ledelse
handler om & veere god pa styring og struktur, styre etter mal og rammer, ha gode og effektive
rapporteringssystemer, forsta organisasjonen, kommunisere beslutninger samt sikre hgy
kompetanse i oppgavelgsningen. KS (2018) papeker at en som leder ma finne rom til bade
styring og ledelse. Meld.St.19(2009-2010), Tid til leering og NIFU-rapport (2013:8) Spgrsmal
om tid, satte fokus pa arbeidsbetingelser for ledere av skoler og sykehjem. Malet var a
undersgke hvor mye tid en skoleleder bruker pa pedagogisk utviklingsarbeid sammenlignet
med andre oppgaver. | Meld. St.28(15-16), Fag og fordypning-forstaelse som
Djupedalsutvalgets NOU, Elevens leering (2014:7) var grunnlaget for, beskrives rektors rolle

som sveert krevende (15-16:23). | Meld. St. 21 (2016-2017:29) Lerelyst — tidlig innsats og
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kvalitet i skolen, vises det til at norske rektorer bruker mindre tid pa pedagogisk arbeid enn

rektorer i andre land.

2.1.1 Rektorkompetanser og rektorrollen i endring

| dette kapittelet vil jeg redegjare for Utdanningsdirektoratets krav og forventninger til rektor,
og endringer i rektorrollen. Videre vil jeg se nermere pa undersgkelsen Cecilie Skaalvik
(2021) omtaler i Skolelederen 02/21, om energigivere og belastningsfaktorer i rektors
arbeidssituasjon. Jeg vil ogsa se pa hva som legger premissene for den nasjonale

rektorutdanningen og hvilken betydning den kan ha for rektors arbeidshverdag.

Pa Utdanningsdirektoratets sider om kvalitet og kompetanse finner vi: Krav og forventninger
til en rektor. Punktene ble laget i en grundig prosess med de viktigste aktgrene og
interessentene i utdanningssektoren, farste gang i 2008, og sist revidert i 2019. Fem
hovedomréder listes opp med krav og forventninger til rektor etter denne prosessen. A vere
rektor bestar i & ha overordnet og helhetlig perspektiv pa egen skole, organisasjonen og det
som foregar i tilknytning til denne. En rektor skal lede andre i leeringsarbeid med elevfokus,
handtere ansatte, foreldre, elever og nettverket rundt. En skal ha forstaelse og kompetanse pa
kommunikasjon, konflikt, system, avtaleverk og selvforstaelse ifalge Utdanningsdirektoratets
krav og forventninger til en rektor. Stgtten rundt rektor er organisert ulikt i kommunene.
Lagets betydning for rektors arbeidshverdag er interessant a finne ut av med hensyn til hva

som kan medvirke til at rektor blir i stillingen over tid.

Lederansvaret er i prinsippet altomfattende. Rektor ma sgrge for at alt blir ivaretatt,
men det ma veere mange som bidrar til dette. Alle ledere ma tilpasse sitt lederskap til

sin egen personlighet, sine egne forutsetninger og sine egne styrker og svakheter.
Krav og forventninger til en rektor (udir.no, 2020).

| Skaalviks artikkel belyses alle sider av krav og forventninger til en rektor. Det poengteres at
rollen innebarer alt dette, selv om det ogsa uttales at det er en umulig oppgave for en person.

Det vil si at en rektor er avhengig av a ha et godt lag rundt seg for a kunne lykkes i oppgaven.

For a lykkes i rektor-rollen ma profesjonsverdiene ligge i bunnen, mens den profesjonelle

rollen ma videreutvikles. En rektor ma utgve bade profesjonsledelse og profesjonell ledelse.
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Rektorrollen har endret seg med samfunnsutviklingen og det politiske landskapet nasjonalt og
globalt. I Mgnsterplanen 1974 ble rektor fremstilt som en tilretteleggende administrator
(Kirke og undervisnings dep.,1974). Rektor var formidler og representant for skolens ansatte,
informerte om rundskriv, lover og planer fra staten og skolestyret, var leder i Learerrad og
hadde ordinzr undervisning fram til 80-tallet.

Med M-87 gikk rektor fra & veere medarbeider, til leder for de ansatte. Pa 90-tallet ble det satt
i gang nasjonale ledelsesutviklingsprogram. New Public management(NPM) gjorde sitt inntog
i det offentlige hvor malstyring, resultater, brukeren i sentrum og benchmarking ble
overordnet organisasjons -og ledelsesprinsipp med mal om a oppna gode tjenester for
befolkningen. Det ble en maktfordelingsendring i Kommuneloven i 1994 som innebar at
skolestyret og leererrad forsvant. Videre ble fagansvarlige underlagt kommunestyret, politisk
og radmann, administrativt.

Gjennom disse endringene har rektorer blitt ledere pa egen enhet med ansvar for a drive
personal med flere HR-oppgaver. Disse blir malt gjennom laerernes
medarbeiderundersgkelser (MAU), som ogsa innebarer pedagogisk veiledning og oppfalging.

Rektorer er ansvarlig for a drive fag og undervisning framover. Drive bevisst malstyrt arbeid,
administrasjon med stgrre krav til dokumentasjon og ha en balansert gkonomi pa enheten.
Endring og utviklingsarbeid som styrer mot fremtidens skole, kommer i tillegg.

Meld. St. 30, Kultur for lzering (2007-2008), dannet grunnlaget for en egen rektorutdanning
styrt av Utdanningsdirektoratet. Per Tronsmo, stabsdirektar i Utdanningsdirektoratet og
ansvarlig for den nasjonale ledelsessatsingen, var en av dem som begrunnet ngdvendigheten
av denne utdanningen, med bedring av kvaliteten i norsk skole. Utdanningen startet opp i
2009. Med bakgrunn i alle endringer ble dette et viktig bidrag til at rektorer kunne utvide sine
kompetanser i sin rolle som leder. Videre beskriver stortingsmeldingen at det har veert
perioder med detaljert styring fra stat og kommune. Delegering av myndighet fra stat til
kommune med lokale tilpasninger har veert vektlagt i andre perioder. Med delegering av
myndighet fra stat til kommune ble ogsa ansvaret og oppgavemengden delegert videre til

rektorene. Betydelig ansvar og en stgrre arbeidsmengde er overlatt til den enkelte rektor.

11



2.1.2 Rektorrollen i praksis

Jeg har tatt for meg ulike artikler fra nyhetsbildet som er skrevet om rektorrollen i perioden

2020-2022. For & belyse problemstillingen min utfra ulike perspektiver i samtid.

Edwin M. Eriksen skriver i et debattinnlegg, i avisen Nordlys, med tittelen «Ingen vil bli
rektor» (2022:22.) Farst legger han fram hvilke krav og forventninger det er til en rektor fra
Utdanningsdirektoratet. Videre trekker han fram at fire fem ulike skoleministre har sagt at de
vil fjerne tidstyvene fra skoleledere og laerere. Hver og en av dem velger likevel & danne nye
utvalg for & se pa utfordringene uten a handle, skriver han videre. Etter en OECD rapport
rundt 2000 innfarte daveerende «skoleminister» Kristin Clemet norsk skole i en mer malbar
og tellbar retning med kartlegginger og nasjonale resultatmal. Skolen endret seg til & bli mer
styrt av rapportering og dokumentasjon. 1 2011, 2014 og 2019 ble det satt ned utvalg, hver av
disse konkluderte med at tidstyvene var rapportering, grunnet innfgring av New Public
Management i skolene. Et enormt tallmateriale med sma justeringer hvert ar, har fart til stort
merarbeid, uten virkning for annet enn a veere en tidstyv for skoleledere, ifglge forfatteren.
Han uttrykker at det er pa tide med handling, ikke et nytt utvalg. Da vi utfra hans synspunkt
allerede vet hva vi kan gjere for & bedre rektors arbeidssituasjon, og dermed fa rektor til & bli i

sin stilling.

En artikkel i Nordlys ved skolestart 2022 belyser utfordringene med store utskiftninger av
rektorer i Tromsg kommune de siste fem arene. | forbindelse med dette er det satt ned en
prosjektgruppe for a se pa hva som kan gjares for a bedre situasjonen. I tillegg til & finne ut
hvilke endringer som kan bidra til at rektor blir i stillingen og at nye rekrutteres. Prosjektleder
for rapporten er Wenke Sgrensen som har jobbet som rektor i mange ar. Mal for arbeidet er
blant annet a skaffe skoleledelsen reelt handlingsrom for & utgve pedagogisk ledelse. Wenke
Sarensen trekker fram endringen som kom i 2002 da rektorer ble enhetsledere med ansvar for
alt, ogsa gkonomi. Dette medfarte at dokumentasjonskravene gkte, det ble flere ledd som
igjen gkte omfanget av arbeidsoppgaver for rektorer. Mange oppgaver blir ogsa liggende pa
rektorer fordi det ikke er definert andre som kan gjgre dem. Det kommer ogsa fram i

artikkelen at rektor har hovedansvar for alt og kan delegere oppgaver, men ikke ansvar.

| Agderpostens leserbrev 2.september 2022, peker fylkeslederen fra Skoleforbundet i Agder
pa at det er kommunene som innehar den starste ngkkelen til & lgse det hun kaller

rektorkrisen. Videre beskriver hun at rektorer opplever kommunene som en bestiller, hvor
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rektorene blir utgvere av administrative oppgaver. Mulighetene for elevenes leering svekkes
ved at rektorer ikke har tid til & utvikle det profesjonelle leeringsfellesskapet, som skal vere
rektors hovedoppgave. Hun trekker ogsa fram at skoleledere tjener mindre enn de de er satt til
a lede. Mer attraktive lgnns -og arbeidsvilkar i tillegg til opprustning av det administrative

laget rundt rektorer ma pa plass, ifglge Anita Fredriksen. Agderposten, (22:9, s.15).

Thore K. Karlsen samfunnsviter og politiker har et leserinnlegg i Agderposten 3.oktober 2022
Han falger opp leserinnlegget til Anita Fredriksen med rapport fra FAFO og Oslo Met, som
peker pa hgy arbeidsbelastning for rektorer. Han viser videre til Rogalandsforskning som
gjorde en sammenligning mellom etatstyrte skoler versus totrinnsskoler der han legger fram at
etatstyrte skoler kom best ut med budsjett. Samtidig viser han til at det var enklere a utvikle
en felles plattform for kommunens skoler, og drive felles faglig utvikling. Rektorer vil fa
mindre autonomi med etatsmodellen, men samtidig fa lettelser i administrativt arbeid, og bli
belgnnet med tid til pedagogisk ledelse og utvikling av gode leeremiljger, poengterer han

videre.

En artikkel i Utdanningsnytt publisert 10.juni 2022 viser til avisen Budstikka i Beerum hvor
tre av rektorene slutter med samme avskjedsbeskjed: «Det er for tgft & vaere rektor i
kommunen». Kommunen lover & ta grep. Skolesjefen informerte Oppvekstutvalget om
situasjonen. Hun sier at kommunen skal se pa volumet av oppgaver som ligger hos rektor, og
at de ma finne tilbake til kjerneoppgavene. Videre sier hun at ressursene ma samsvare med

oppgavene.

P& uia.no er det 5.desember 22, publisert en artikkel av Walter Norman Wehus. Han omtaler
et forskningsprosjekt som skal gjennomferes av SAKOM, senter for kommunalforskning. |
prosjektet skal forskerne finne ut mer om arbeidssituasjonen til norske rektorer, og hva som
gjer det vanskelig & rekruttere og beholde dem. Prosjektet ledes av professor Morten @gard
og forsker Linda Hye. Hye viser til at jobben som rektor er definert som en serlig uavhengig
stilling. Det vil si at de er fritatt fra arbeidsmiljgloven. Rektorer har ikke, som andre
arbeidstakere, en stillingsinstruks som regulerer oppgavene i jobben. Videre sier Hye at det
gjer ansvaret starre, og arbeidsoppgavene flere. Samtidig mater rektorene paradokser i
hverdagen. @gard spar, i artikkelen, om en elev far vedtak pa spesialundervisning et gitt antall
timer kan det sprenge budsjettrammen. Skal rektor da veere lojal mot eleven og det nasjonale
lovverket, eller mot skoleeier? Paragraf 9a presser rektorene ytterligere. Om ikke mobbesaker
blir lgst, kan rektor sta ansvarlig, og bli demt, sier @gard videre. Forskning sier at
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skoleledelse er ekstremt viktig. Ikke bare for utviklingen av skolene, men ogsa for elevenes
resultat, sier Hye. Resultatene av forskningen i dette prosjektet skal veere klart sommeren
2023, (uia.no).

Disse innleggene kan bidra til diskusjonen rundt rektors arbeidsoppgaver og hvilke faktorer
som kan fa rektorer til a sta i stillingen og nye rekrutteres inn. Innleggene bergrer temaet i

oppgaven, og vil bli tatt med i dragftingen.

2.1.3 Fremtidens skoleledelse
| denne delen av kapittelet har jeg foretatt en gjennomgang av viktige policydokumenter og
presiserer de dokumentene jeg anser har hatt betydning for hvilken utvikling rektorrollen har

hatt og vil ha i fremtiden.

| rapporten Leadership for 21st Century Learning, som nevnt i innledningen, hentet fra en

artikkel av Bjart Grutle og Knut Roald, (2016) fremheves disse ved fremtidens skoleledelse:

- Kreativitet og mot til & utvikle et innovativt leeringsmiljg som kan fremme de kompetanser

som vil veere sentrale for barn, unge og voksne i det 21. arhundre.

- Lede profesjonsutvikling gjennom & legge til rette for en aktiv selv-evaluering bade

individuelt og kollektivt.

- Utvide og berike elevenes leringsmiljg gjennom enda sterkere samarbeid med andre
offentlige og private virksomheter. Dette innebeerer et aktivt samspill med andre

profesjonsgrupper og samfunnsinstitusjoner.

- Distribuert lederskap som spiller pa de skapende krefter som finnes bade i skolenes

profesjonsgrupper og i skolenes omgivelser, (OECD, 2013:10-12).

I norsk kontekst er Ludvigsen utvalgets to utredninger en oppfelging av OECDs Skills
Strategy. | Fremtidens skole (NOU 2015:8) formuleres fire kompetanse-omrader som
grunnlag for fornyelse av skolens innhold: Fagspesifikk kompetanse, kompetanse i a lere,
kompetanse i & kommunisere, samhandle og delta, kompetanse i a utforske og skape.
Samtidig fremheves behovet for gkt vekt-legging av dybdelearing og bevisst progresjon i
leringsarbeidet. NOU (2015:8) tar ogsa opp skoleledernes utfordringer i
implementeringsarbeid nar skolens innhold skal fornyes. Skolebasert vurdering og

kompetanseutvikling blir her tillagt en sentral plass. Utredningen trekker frem forskning som
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viser at kompetanseutvikling i vesentlig grad ber skje basert pa kollektive profesjons-
prosesser i skolen. Skoleledere ma kunne planlegge og tilrettelegge for at lererne selv i hay
grad tar ansvar for a videreutvikle sin faglige innsikt og pedagogiske praksis. Bade
skolebasert evalueringsarbeid, praksisdeling og inn-henting av relevant forskning vil da veere
sentralt (NOU:2015)).

| Utdanningsnytt (2016) blir falgende belyst i en artikkel med overskriften: Frykten for a feile
versus gleden over a vaere rektor. Leser man stillingsannonser for rektorjobber, kan det se ut
som om skoleeierne gnsker seg overmennesker. Leser vi mellom linjene skal rektor veere
administrator, pedagogisk framoverlent, innovater, organisator, teambuilder, terapeut,
veileder, jurist, gkonom, fyrtarn, los og kaptein. Alt i en person! Dette underbygges i
Meld.St.19 (2009-2010): «Forventninger til norske skoleledere er haye, og rektorene har fatt
mer omfattende oppgaver og ansvar de siste arene.» En skoleleder ma kunne balansere
mellom administrasjon og pedagogisk utviklingsarbeid, mal og resultatstyring vs. autonomi,
og innsatsen som legges ned utfra «lgnn for strevet». Gjennom teori og empiri vil jeg sgke &

finne ut hvordan rektors arbeidshverdag er, og hva som skal til for at de blir i stillingen.

I mars 2022 ble det satt ned en arbeidsgruppe. Bakgrunnen for gnsket fra regjeringen om en
tillitsreform er & endre pa at markedslgsninger fra naeringslivet blir benyttet som
styringsverktgy i det offentlige. Hovedsaken er a fa bort ungdvendig rapportering og
byrakrati, sier Borten Moe.

Vi kan ikkje underkjenne at vi har bygd eit system rundt New Public Management dei
siste 20-30 &ra, men vi har trekt det for langt. Det sug for mykje ressursar bade i
sektoren, men ogsa i departementa. Vi er ngydde til & kome oss ut av denne negative
sirkelen, seier forsknings- og hgyere utdanningsminister Olav Borten Moe.
Kunnskapsminister Tonje Brenna seier tillitsreforma skal fgre til meir samhandling
mellom leiing og tilsette, betre utnytting av kompetansen til kvar einskild medarbeidar,

og meir tid til kjerneoppgavene. (regjeringen.no, 31.03.2022).

Arbeidet er en del av tillitsreformen hvor det er satt ned et utvalg for jobbe fram til sommeren

2023. Sektoren det henvises til pa regjeringens side er kunnskapssektoren.

| Skolelederen 07/22 henviser forbundslederen Stig Johannesen til internasjonal forskning at
skole -og barnehageledelse er en av de viktigste, men ogsa vanskeligste lederfunksjonene i

samfunnet. Videre peker han pa paradokset, at lederskapet i skole og barnehage, ikke har hatt

15



samme status eller oppmerksomhet som annen ledelse. Balansen mellom den krevende
oppgaven og ressursene mangler. Han legger til at oppgavene for skolelederne blir starre,
samtidig som stgtten rundt lederne og laget rundt elevene snevres inn. Det skapes inntrykk av
starre autonomi ved a definere stillingene som «szrlig uavhengige» ved fleksibilitet pa tid.
Imidlertid er oppgavemengden sa stor og skoledagen i tillegg regulert, noe som skaper mindre
frinet papeker, Johannesen. Han henviser ogsa til en undersgkelse ved UiT i 2021 hvor
lederne rapporterer en sterkt redusert anerkjennelse for den viktige oppgaven. Johannesen
mener det er ngdvendig med et lgft hvor skolelederne far god merkantil statte, et godt lag
rundt elev og leerer og gode arbeidsvilkar og lgnn som gjenspeiler ansvar, kompleksitet og
kompetanse. Han er videre bekymret for utviklingen og hva det vil ha a si for rekruttering i
sektoren, Johannesen,(2022:5).

Fra mediebildet gar jeg na videre til teori.
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3.Teori

| teorikapittelet vil jeg ta for meg ulike teoretiske perspektiv som vil bidra til & belyse min
problemstilling. Modellene til Bolman og Deal, Fullan og Quinn, og Robinson vil vere

essensielle. Jeg har i tillegg hentet noe av ny forskning fra Baldersheim, Haug, Hye og @gard.

| farste del av kapittelet vil jeg ta for meg utviklingstrekk i offentlig sektor og hvilken
innvirkning dette har hatt pa skoleledelse og skoleutvikling. I andre del vil jeg ta for meg
rektorkompetanser i natiden og fremtidens skole. I siste del tar jeg for meg analytisk

rammeverk i organisasjonsledelse.

3.1. Utviklingstrekk i offentlig sektor

| offentlig sektor har det skjedd store endringer over tid. Staten har siden 2.verdenskrig lagt til
grunn likhet i skolen, og dermed sentral styring gjennom lover, leereplaner, veiledninger og
stortingsmeldinger. @kt bevissthet rundt organisasjon og ledelse pa 80-tallet og
informasjonsteknologiens(IT) inntog pa 90-tallet gjorde endringer i samfunnsstrukturen. Det
ble stgrre muligheter for & dele kunnskap raskt globalt. Arbeid i team, effektivisering av

oppgaver og mer sgkelys pa service og tjenester til brukerne.

| boka Kvalitetsvurdering som organisasjonslaring (@gard i Roald, 2017:32-33) peker
Morten @gard pa at utviklinga har gatt gradvis fra mal og resultatstyring i 1980-90 ara til
kvalitetsstyring og balansert malstyring rundt 2000, som mer omhandlet fokus pa lering og
utvikling. Videre ble det starre brukerfokus for a signalisere etterspgrselen av offentlige
tjenester. 1 denne perioden kom nasjonale praver(NP), elevundersgkelser(EU) og
medarbeiderundersgkelser(MAU) (Kunnskapsdepartementet, 2003-2004:1). @gard i Roald,
(2017), oppsummerer endringen som forholdet mellom den tradisjonelle offentlige
administrasjonsmodellen og en New Public Management modell (NPM). Resultater og
malstyring tok over for regler og rutiner, borgerrettigheter ble bytte ut med brukersuverenitet
«hvor kunden alltid har rett», gjennom bruk av brukerundersgkelser. Grunnlaget for
ettersparsel og individuelle valg i markedet ble dannet. Kommunene la ulik vekt pa
elementene i NPM, noen la vekt pa brukerperspektivet, andre pa desentralisering og
medvirkning (Roald, 2017:32-33). Norge valgte (ifalge Christensen, i Roald), & ganske
ukritisk ta i bruk NPM, uten a se pa evalueringa i opprinnelseslandene. Disse landene har
delvis snudd i NPM-tenkingen. Det som har skjedd i Norge er at kommunene blir som et
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«kommunalt laboratorium» (Baldersheim og Rose, i Roald, 2017: 35) hvor endringer i skolen
gjeres, uten at en bygger pa forskning og analyser, mellom styringsformer og kvaliteten i
leringsarbeidet i skolen. Dette understrekes ogsa av Robinson, (2018) som sier at det mangler
forskning pa sammenhengen mellom ledelse og leringsarbeidet i skolen. (Eget arbeid(ua)
UiA).

| boka Den kommunale mellomlederen-selvstendig lagspiller av Baldersheim, Haug, Hye og
@gard (2021) legger de frem analyseresultater etter kartlegging av mellomledere i norske
kommuner. Mellomledere definert her som rektorer, barnehageledere, ledere av pleie- og

omsorgstjenester, tekniske tjenester mv.

«Den kommunale mellomlederen star for ledelse i det stille, for den semlgse driften av
kommunens mange virksomheter som er sa viktige for livene til enkeltpersoner,
familier og lokalsamfunn. Hvordan klarer de det uten store fakter og overskrifter?»
Baldersheim m.fl (2021:7).

De har sett pa mellomlederne fra tre ulike perspektiver; ledelses-, organisasjons- og det
politisk-kontekstuelle perspektivet. | ledelsesperspektivet viser mellomlederne seg som
kollegiale hvor utvikling av relasjoner og det mellommenneskelige har stor betydning og

verdi. De styres farst og fremst av indre motivasjon.

«De ansatte er profesjonelle som vet hvordan jobben skal gjares; de har et indre
kompass bade for faglige og etiske spgrsmal og trenger ikke ledes i detalj,
Baldersheim m.fl(2021:217).

Videre finner de at mellomlederne i stor grad lgser problemer innad i egne enheter, ved &
involvere medarbeiderne, far de ber om statte i nivaet over. De undersgkte ogsa mulige
stressfaktorer for enhetsledere i arbeidshverdagen. Det framkom at 71% opplevde
arbeidspresset for stort i det daglige. 61% opplevde at statlige krav til rapportering og
dokumentasjon tok for mye tid. Angaende organisasjonsklima opplevde 37 % at hverdagen
bar preg av lite statte og mye stress. Organisasjonsklima oppleves variert utfra analysene til
Baldersheim m.fl. (2021). De undersgkte som sagt alle typer mellomledere i kommunene. Nar
det kommer til mal og resultatstyring(MRS), er kommuneplikten stgrre innenfor
skoleomradet. Det innebarer mer MRS for & handtere informasjon og innsyn, Baldersheim

m.fl., (2021:59). Videre har de undersgkt mellomlederens rolle i kommunene, jeg har kun tatt
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med noen deler som tilleggskilde inn i drgftingene mine. Funn jeg ser som interessante i norsk
kontekst.

3.2 Skoleutvikling-koherens

Robinson og Fullan og Quinn bringer pa det rene viktigheten av a trekke fram
utviklingsarbeid, og elevenes lzring og utvikling, for a lykkes i arbeidet som skoleleder.
Gjennom teorigrunnlaget og analyse av intervjumateriale sgker jeg a finne ut hvordan rektorer

opplever sin arbeidshverdag og hva som har betydning for at rektor blir i stillingen.

| overordnet del for ny laereplan; verdier og prinsipper for grunnopplaringen, punkt 3-5, star
det;

Skolen skal veere et profesjonsfaglig fellesskap der lerere, ledere og andre ansatte
reflekterer over felles verdier, og vurderer og videreutvikler sin praksis.
(Robinson, 2018:22).

Dette innebzrer ogsa & malrette innsatsen for elevenes laering og utvikling, som Fullan og

Quinn har som en av sine ngkkelkomponenter i arbeidet med koherens (sammenheng).

Grunndefinisjonen for det rette tankesettet i rammeverket er prosesser som endrer og gjgr om
gode ideer samtidig som de bygger sammenheng/kapasitet og bidrar til opplevelsen av a veere
deleier i prosessen. Fullan og Quinn (2017:35). Det omfatter ideens og prosessens kvaliteter,
videre definerer de koherens som en felles dyp forstaelse for arbeidets formal og egenart,

mentalt og i praksis, individuelt og spesielt i fellesskap.

En rektor trenger tillit fra skoleeier, sin leder, ansatte, foresatte og elever. En av ferdighetene
Robinson(2016) peker pa som viktig for rektorer er evne til & bygge tillitsrelasjoner. Videre er
reell kunnskap og evne til a kunne lgse komplekse problemer viktige ferdigheter, neermere
bestemt kompetanser, (Robinson 2016:27-28).
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Modellen til Fullan og Quinn kom pa bakgrunn av at skoleverket har vart ansett som
fragmentert, og at det har vert behov for a skape sammenheng
og helhet. @nsket var at denne modellen skulle medvirke til a

lykkes pa vei mot bedre skoler. De har analysert det de kaller

«de gale driverne» hvor politikere har utformet lgsninger med
strukturell og negativ tilnaerming til endringer, og dermed ikke
skaper sammenheng ifglge Fullan og Quinn. Modellen

inneholder fire ngkkelkomponenter; & malrette innsatsen, Figur 3.1 A skape koherens. Fullan, M. & Quinn, . (2017:12)

utvikle samarbeidskultur og avklare roller, legge til rette for dybdelaring for & fremme
innovasjon, og sikre en ansvarskultur som forplikter. De baserer denne modellen pa oppdatert
forskning og erfaringer, for a forbedre utdanningsledelse, og sette fokus pa ledelse i dette
rammeverket.

De henviser til begynnelsen, i 2001, da utdanningssatsingen «No child left behind» ble
annonsert. I Norge fikk vi gjennom stremningene fra USA,«..0g ingen stod igjen.» Meld. St.
16(2006-2007), hvor kartlegging stod sentralt. Den har fatt kritikk for & begrense mangfoldet
og bidratt til et snevrere normalitetsbegrep (Hogsnes,2007). Fullan og Quinn (2017) sier at
politikerne velger disse lgsningene fordi de kan lovfestes. Hastverk, appellering til
innbyggerne, at de neglisjerer den offentlige skolen eller at de mangler kunnskap (Fullan og
Quinn, 2017:24,25). De gale driverne kommer til uttrykk pa ulike mater gjennom
tiltakslgshet, ad-hoc-prosjekter, styring der regler og kontroll har fokus, gkt byrakratisering,
mistillit og endring i moral. Fullan & Quinn(2017) legger vekt pa at lederskap aktiverer og
knytter sammen de fire omradene i figur 3.1. Alle omrader ma ivaretas for a oppna bedre

praksis, sier de.

Park Manor- School i Canada er et eksempel pa at skoleledere ma mobilisere alle krefter for &
skape sammenheng, (Fullan og Quinn, 2017:105, 124). Gjennom klare fellesmal og klar
strategi for utvikling av skolens samarbeidskultur. Videre en forstaelse blant leererne om
hvordan lzring métte vaere. De integrerte de seks ¢ ’ene i alt leeringsarbeid som bestar i
(oversatt til norsk) kritisk tenkning, samarbeid, kreativitet, karakter og medborgerskap. Det
handler om a lzere og finne passende praksis i den virkelige verden. Skolen gkte resultatene
sine fra 42% til 83% pa ferdigheter i lgpet av fire ar, og de endret praksis pa hele skolen,
(Fullan & Quinn, 2017:115). Som hos Robinson (2018), vises ogsa her til felles fokus,
tilhgrighet og samarbeid om laring med eleven i sentrum, og mal om hgy kvalitet pa
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undervisning og laering. Det er seks spenningsfelt som Fullan mener ledere ma handtere. Det
farste handler om hvordan ledere kan kombinere moralske imperativ og opplaftende
lederskap. Det andre dreier seg om spenningen mellom innhold og prosess, mens det tredje
viser til hvordan ledere mé klare & finne balansen mellom egen lering og ledelse av andre. A
se elever snarere som endringsagenter enn som passive konsumenter av kunnskap skildres i
det fjerde spenningsfeltet. Det femte omhandler spenningen mellom det & mate og det a bli
matet av systemet. Her kommer ogsa begrepet systemiskhet inn. Systemiskhet forekommer
nar individer gjer sitt daglige arbeid, gjer sitt beste for a bidra, samtidig som de ser at de er en
del av et stgrre hele som de bgr bidra til, og leere av, Fullan (2019:70). Dette innebarer at
leerere ser pa elevene som «vare elever» ikke bare «mine», rektorer er i nettverk og blir
opptatt av hva en fér til sammen pé flere skoler, ikke bare egen enhet. A veere systemorientert
bidrar til hele samfunnet ifglge Fullan(2019). Til sist draftes spenningen som ligger i at
ledere ma vaere betydelige aktarer i utviklingen pa egen skole og samtidig bygge kompetanse
0g kapasitet slik at de selv blir overfladige i skolens videre drift og utvikling (Fullan, 2019).
Gjennom analysene Vil jeg se pa om skolelederne er bevisst disse ¢’ene 0g benytter det i sitt

lederskap, noe som kan gi stgrre mulighet for at de blir i stillingen.

Kapasitet er ogsa et begrep som Fullan og Quinn benytter. Definisjonen pa kapasitet er evnen
noe(n) har til & romme, yteevne. Ordet kan ogsé brukes om en ekspert.(snl.no 22.04.22). A
bygge kollektiv kapasitet ved & malrette innsatsen i arbeidet er en av ngkkelkomponentene for
a lykkes i lederarbeid. Ledelse er hardt arbeid, men at det & holde fokus pé det viktige
arbeidet gjennom elevsentrert ledelse kan gjere at skoleledere har stgrre handlingsrom og et
godt sett med verktgy for a forbedre praksis.

Koherens er altsa det som foregar i menneskene, mentalt og i praksis, individuelt og
spesielt i fellesskap. Vi kan umiddelbart se hvorfor det er sa vanskelig & oppna
koherens under betingelser av overbelastning, fragmentering og politisk turbulens.
Det er likevel mulig [med] den rette blandingen av "trykk og statte™, det vil si trykk
som skaper fremdrift innenfor stgttende og malrettede kulturer." Fullan og Quinn
(2017:22-23).
| store norske leksikon defineres koherens som sammenheng. «Koherens beskriver
sammenhengen i tekst, tale argumentasjon eller bevisfgring. Det motsatte er inkoherens, som
betyr mangel pa sammenheng». (snl.no) Fullan og Quinn,(2017) poengterer viktigheten av
sammenheng i rammeverket og at lederskapet hele tiden er det som har betydning for de rette

driverne. De viser videre til at en ma arbeide med alle delene i rammeverket hele tiden for at
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det skal ha effekt og gjere en forskijell i skoleutviklingen. Bedre resultater kommer nar en er

bevisst i utviklingen av samarbeidskultur.

3.3. Skoleledelse

Det er som sagt mange hensyn som skal tas (St.meld.28). Det komplekse i lederstillingen er
krevende, en ma kunne handle situasjonsbestemt, men alltid malbevisst. Ledelse er en
helhetsfunksjon. Lederansvaret omfatter i prinsippet alt. Rektor ma sgrge for at alt blir
ivaretatt, gjennom & holde malrettet fokus mot elevenes laering. Rektor ma kunne jobbe i
nettverk tverrfaglig, ma vere faglig oppdatert og kunne vise engasjement utad, uttale visjonen
til skolen sa ofte som mulig, ogsa for politikerne. Det er politikerne, kommunestyret som er
var arbeidsgiver som rektorer. Det er viktig & gi dem informasjon om hva som er viktig for
oss i ledelse av skolen og hva som skal til for at vi kan lykkes i arbeidet med elevenes
leeringsarbeid og fa gode resultater som politikerne etterspgr. Elevsentrert ledelse handler om
mer enn veladministrerte skoler, god relasjon med personalet og foreldre, innovasjon og
skolens rykte. Robinson refererer i et intervju til Sonny Donaldson, skoledirektar for Adine
skoledistrikt i Texas, som sier «The Main Thing is to keep the main thing the main thing».

Det handler ogsa om a holde fokus (University of Auckland, 2016).

For & lykkes ma det legges opp til et kollektivt ansvar for elevprestasjoner, tillit og teamarbeid
En ma undersgke hva grunnen er til at noen opprettholder praksis. Elevene i skolen reflekterer
over og vurderer egen praksis, det ma ogsa leerere og ledere gjare. | intervjuet gitt av
Robinson sier hun at det er viktig for skoleledere a ha et tankesett som sier «Vi vet ikke alt»,
dvs. & vaere apne for & leere mer. Videre papeker hun viktigheten av egen leering, ansvar for
andres laering og kvalitet pa undervisningen. «Ledere som bare instruerer blir sittende fast, og
driver ikke skolen framover», sier hun. | ulik forskning vist til i denne oppgaven er det a se
framover mot elevenes lering og lede leerernes leering svert viktig for a lykkes. | dette er tillit
og relasjonsarbeid av stor betydning. Tillit kommer ikke av seg selv, det krever arbeid med
relasjoner, at en er med og bidrar og er kompetent i utviklingsarbeidet. Tillit kommer som et
resultat av arbeidet som gjares og beslutninger som tas i hverdagen. Larere stoler ikke pa
ledere de ikke anser som kompetente. En ma som leder vise at en kan takle vanskelige,
komplekse saker samtidig som man bygger tillit ved & vaere engasjert i leeringsarbeidet og
forbedre undervisning og leering. Dette krever at en kan anvende den kunnskapen som er

relevant, ifglge Robinson(2016). Tillit defineres av Andy Hargreaves, som tiltro til et annet
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menneskes palitelighet i den forstand at vedkommende er rettskaffen. Hargreaves i Lysebo og
Fromreide (2022:22). Bard Kuvaas, definerer tillitsbasert ledelse som i hvilken grad en
leder(...)stoler pd sine medarbeideres kompetanse og motivasjon til a gjore en god jobb,

(Kuvaas i Lysebo og Fromreide, 2022:22).

Robinson(2016) har spesialisert seg pa utdanningsledelse i sin forskning. Gjennom hennes
fokus pa elevsentrert ledelse har hun lagt til grunn fem ulike ledelsespraksiser, omtalt av
henne som dimensjoner, og tre viktige ferdigheter, ledere trenger for a utgve god ledelse.
Dette viser hun, gjennom forskningsresultater, vil gi bedre undervisning og leering og forbedre
elevenes laeringsprestasjoner.

Robinson (2016:141) sier; «Jeg vil ikke avvise nytten av generelle administrative
ferdigheter, men jeg ensker at balansen i retning av kunnskap og ferdigheter som er
spesifikke for utdanningsledelse. For meg handler det ikke om hva leder trenger & vite
og gjere for & utgjere en starre leringsmessig forskjell for elevene sine.

Hun papeker at det er begrensninger i annen type ledelse, og at denne ma vi erkjenne i
arbeidet med a lykkes med elevsentrert ledelse. Hun viser videre til at det i
utdanningsforskning mangler sammenheng mellom utdanningsledelse og undervisning og
leering, som jo er skolens hovedoppgave. «Radene er basert pa omfattende analyse av alle
publiserte forskningsfunn om pavirkningen av spesifisert ledelsespraksis pa elevresultater.»
(Robinson, 2016:19)

Figur 3.2 Robinsons ledelsesdimensjoner(2016)

HVA KAN LEDERE GJZJRE SOM PAVIRKER ELEVENES
LARING? — FEM LEDELSESDIMENSJONER

Etablere mal og —0,42

forventninger

Bruke ressurser strategisk 0,31

Sikre opplaesringens

kvalitet L |oa
Lede lcerernes laering og | 0,84
utvikling ’

lceringsmilja

Sikre velordnet og trygt 0,27

(Robinson, 2014)

Figur 3.2 viser at elevsentrerte ledere etablerer tydelige mal og forventninger, bruker
ressursene strategisk for a na malene, arbeider tett med leererne for a planlegge, koordinere og

falge opp gjennom engasjert arbeid. Videre forstar en elevsentrert leder hva og hvilken statte
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som trengs for utvikling av undervisning. Ved a bygge opp disse dimensjonene, vil det

etableres et velordnet og trygt leeringsmiljg ifelge Robinson, (2016:21).
Figur 3.3. Ledelsesdimensjoner og lederferdigheter. Robinson (2016 )

Figur3.3 binder

ledelsesdimensjonene sammen med

Ledelseskapabiliteter

ledelseskapabiliteter, oversatt til
norsk som tre lederferdigheter.

Hvor den farste er viktig for a ta
gode administrative beslutninger

4l gjennom & kunne anvende relevant

Ledeise offoeres oaing og ueviding 084 kunnskap i sin lederpraksis, dvs.
SN SE—— S— kunnskap om effektiv
Sikring of et velungerende og trygt mije 0.27

5
§
£
2
2
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undervisning, laerernes laering og
skolen som organisasjon. Den andre ferdigheten er viktigheten av a kunne lgse komplekse
problemer, dvs. ikke bare iverksette mal, men ogsa kunne oppdage og lgse utfordringene
relatert til overordnede mal i skolen og viktige verdier. Den tredje ferdigheten innebzrer a ha
kompetanse pa a bygge tillitsrelasjoner. Forskningen sier at dette har stor betydning for
elevenes framgang bade faglig og sosialt. Tillit innebeerer respekt, personlig omsorg og
kompetanse, (Robinson, 2016:26-27). Om vi ser pa Robinsons dimensjoner, kan vi si at for &
gjennomfare dimensjon 3 til 5 ma det pedagogiske ligge til grunn. For & sikre kvalitet pa
undervisning, lede laerernes laering og utvikling og sikre et trygt leeringsmiljg ma en ha
relevant kunnskap. Kvalifikasjoner innebefatter utdannelse som mastergrad og annen hgyere
utdanning. Kompetanser omhandler & utvikle forstaelse og handling i rollen, summen av
ferdigheter, holdninger og kunnskap. Det a veere kreativ, & veere i stand til & finne ulike
innfallsvinkler eller perspektiver for & bli bedre i rollen.
| den engelske utgaven blir begrepet leadership capabilities brukt, som noe en er i stand til,
noe en kan fa til, kompetanser pa norsk. Ferdigheter er noe snevrere i sitt begrep, men med
oversettelsen i bakhodet blir ferdigheter i denne sammenhengen sett pa som kompetanser ogsa
videre.
I VOX sin kompetanseveileder defineres kompetanse som:

«de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjar det mulig &

handle i trad med definerte krav og mal. Kompetanse er ikke en egenskap hos et

individ, men uttrykker forhold mellom et individs egenskaper og forutsetninger som
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holdes opp mot de krav en organisasjon stiller» (Vox, 2016:1).
| pedagogisk sammenheng, om en ser pa Kunnskapslgftet, star det i leereplanverket, (Udir
2016:1):

«Kompetanse er forstatt som evnen til & lgse oppgaver og mestre komplekse

utfordringer. Elevene viser kompetanse i konkrete situasjoner ved a bruke kunnskaper

og ferdigheter til & lgse oppgaver».
Kompetansebegrepet er altsa et vidt og komplekst begrep. | Robinsons forstaelse av de tre
lederferdigheter ser vi kompetansene som ligger i bade VOX og lereplanverkets omtale av
begrepet kompetanse. Robinsons elevsentrerte ledelse bygger pa forskning der hun har sgkt a
finne sammenheng mellom hvordan, og hva som ma gjares for a4 oppna god elevsentrert
ledelse. Det krever kunnskap om hvordan administrative prosesser og leeringsresultater henger
sammen. Det er ikke nok at ledelsen kjenner til lederdimensjonene og lederferdighetene. En
leder ma vite hvordan kunnskapen kan brukes for a lgse komplekse problemer i skolen.
Tillitsrelasjonene ma ligge der, og en ma som leder hele tiden bygge tillit gjennom a lere
sammen, (Robinson, 2017:49).

Figur 3.4 .https://sites.google.com/site/alexanderkobb/OrgLed/kap-210-laering-og-
Mlcher | Aderd | __, | Man registrererei innovasjon (RObinson, 201843) Robinson tar

verdier eller dériige resultater

utgangspunkt i Argyris og Schen sitt teoretiske

Enkeltkretslzering

rammeverk om handlingsteorier. Den viktigste

Dobbelkratslzring FIGEEED

ndre mal eller verdier

forskjellen mellom enkelkretslaring og

dobbelkretslaering er viljen til & vurdere og stille

spgrsmal ved de mal og verdier som man setter.

To grunnleggende ideer i forbedringsarbeid ifalge Robinson(2018):
Omgaelsestilnermingen

— legge merke til et problem, velge en lgsning og lede implementeringen av lgsningen
Engasjementstilnaermingen

— lederne gransker de kreftene som ligger til grunn for praksisen og resultatene de gnsker a

endre for sa a integrere nye praksisteorier og handlingsmgnstre

Fire faser i arbeidet med a skape engasjement:
1. Bli enige om hvilket problem som skal lgses. (Hva er galt med det vi allerede gjgr? Hvilket

problem helt spesifikt, er det vi forsgker a lgse? Viktig a ikke hoppe over denne fasen).
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2. A stille utforskende sparsmal om den eller de aktuelle handlingsteoriene (oppfatninger,
verdier, handlinger og konsekvenser).

3. Vurdere fordelene med naverende og alternative handlingsteorier.

4. Implementere og overvake en ny og tilstrekkelig felles handlingsteori, (Robinson,
2018:60). (Eget arbeid(ud)(Upublisert oppgave) UiA).

Robinson utdyper at motivasjon for a gjennomfare krevende endringer er muligheten til &

bedre disponering av tida i hverdagen.

Oppfatningen av manglende tydelighet i systemet kan hjelpe med a forklare hvorfor

rektorer er konservative med hensyn til & delegere oppgaver, (Robinson, 2018:120).

Gjennom handlingsteorien med relevante oppfatninger og verdier, handlinger og
konsekvenser er det mulig a finne hva som er opprettholdende faktorer. Gjennom denne
maten & engasjere seg og benytte handlingsteorien vil en se sammenhengen mellom de ulike

delene og integrere ny praksis.

3.3.1 Kommunikasjon, relasjoner og tillit.

Uansett hva vi gjer, eller ikke gjer, kommuniserer vi. Evnen til 4 se seg selv utenfra og ha
systemisk forstaelse av kommunikasjon kan bidra. Det & velge sprak med omhu i lederskap
kan bidra til a holde fokus pa det vi gnsker & fokusere pa. Bruk av ressurssprak gir opplevelse
av a veere en del av et fellesskap. Mangelsprak derimot bidrar lett til usikkerhet og
misforstaelser (RVTS-Sgr). Balanse mellom bekreftende kommunikasjon som bygger
relasjon og statter, og utfordrende kommunikasjon hvor en stiller spgrsmal og utvider egen
forstaelse vil kunne gi egen leering. Dette sammen med andres leering kan bidra til stgrre
muligheter for bedre ledelse av mellommenneskelige forhold. Dette er ogsa underbygget
gjennom Robinsons teori og forskning. Relasjonelle ferdigheter er sentralt for & lykkes med
alle lederdimensjonene, det er en ferdighet som pavirker alt. Gode relasjoner og tillit ma alltid

ligge der sammen med alle utfordringer (Robinson, 2016:26).

3.4. Analytisk rammeverk: Hva pavirker gnsket om a bli i stilling?

Internasjonale undersgkelser henvist til i en artikkel av Cecilie Skaalvik (2021) viser til at
skoleledere gnsker a bli i sin stilling for & kunne arbeide med skoleutvikling og gjere skolen
bedre for elevene. Bolman og Deal (2014) har tolket teorier innenfor organisasjonsledelse.

De ulike lederstilene og perspektivene har ulike stasted og forskjellig type verktay.
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Lederstilene i kombinasjon utgjar en helhet som benyttes i ulike faser av en organisasjons
utvikling og kontekst. De fire fortolkningsrammene har hver sin ramme i virkeligheten ved a
ta for seg ulike deler av organisasjonens behov.

Nar du lerer & anvende alle fire, vil du trolig fa en dypere forstaelse av hva
organisasjoner er. Det var dette Galileo Galilei oppdaget da han konstruerte det
farste teleskopet. For hver ny linse han satte inn, ble himmelhvelvingen skarpere og
tydeligere. Vellykkede ledere gjar bruk av denne innsikten. De praver ulike
fortolkningsrammer, bevisst eller intuitivt, akkurat som legen, til de har full forstaelse
av situasjonen. De praver ulike «briller» eller «linser» for & stille diagnosen pa det de

star overfor, og for a finne veien videre. (Bolman & Deal, 2014:42).

For & fortolke hvordan ledelse kan forstas i ulike perspektiver og hvilke utfordringer
skolelederne kan mgte, tar jeg utgangspunkt i de fire perspektivene til Bolman og Deal
(2014:43). Hva som har betydning for gnsket om & bli i stillingen kan knyttes til disse fire

dimensjonene.

Ramme Hindringer og forandring | Viktige strategier

Den strukturelle | Tap av retning, klarhet og | Kommunikasjon, omstilling og

rammen stabilitet, forvirring, kaos | forhandlinger om nye formelle mgnstre og
strategier.

Human-resource | Angst, usikkerhet, fglelsen | Opplering i nye ferdigheter, medvirkning
rammen av a veere inkompetent og | og involvering, psykisk statte.

hjelpetrengende

Den politiske Umyndiggjering, konflikt | A skape arenaer der stridsspgrsmal kan

T mellom vinnere og tapere reforhandles og nye koalisjoner dannes

Den symbolske | Tap av mening og hensikt, | A skape overgangsritualer som gir
mennesker anledning til & sgrge over

rammen klamring til fortiden . . .
g fortiden og hilse framtiden velkommen.

Fig.3.6 Organisasjonsforandring/endring i ulike perspektiver. (Bolman og Deal, 2014:419)

Jeg benytter fortolkningsrammer i praksis, fig 3.6). Muligheter og farer som ligger i kapittel16
i Bolman og Deal, (2014:363-371).

Den strukturelle rammen inneberer at lederen delegerer oppgaver og tydeliggjar personal,
gkonomi og fag-rapportering (P@F), klargjar mal, balanserer mellom struktur og omgivelser.
Videre utformer roller som tydeliggjer hva som skal gjeres nedover og oppover i

organisasjonen.
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I Human Resource rammen er ivaretagelsen av menneskelige ressurser og felles fokus i

organisasjonen viktigst. Samspillet mellom menneskene og organisasjonen er framtredende

gjennom dette perspektivet med kompetansen, utfordringene og behovet som det innebeerer.

Gjennom den politiske rammen er det viktig & erkjenne politiske realiteter, skaffe seg

stottespillere, takle konflikter, og ha en strategi for fordeling og forhandling rundt ressurser

som det er knapphet pa. I tillegg ha evne til & prioritere oppgaver. Verdisyn som ligger til

grunn for beslutninger som tas, formelt og uformelt, gjennom forhandlinger med ulike deler

av organisasjonen er en del av den politiske fortolkningsrammen.

| den symbolske rammen er lederen inspirator, forteller og gir folk noe a tro pa. Videre

pavirker tankesett, dannelse, holdninger, visjon og verdier.

Gjennom a trekke inn flere fortolkningsrammer som Bolman og Deals kan jeg sgke a finne

hva som har betydning for at rektorer gnsker a bli i stillingen.

Figur 3.5 De fire fortolkningsrammene, Bolman og Deal (2014:43).

Strukturells Human resource | Politisk Symbolsk
Metafor for Fabrikk eller Familie Jungel Karneval,
organisasjonen Maskin tempel,
teater
Sentrale begrep Regler, roller, | Behov, Makt, konflikt, Kultur,
mal, politikk, ferdigheter, konkurranse, mening,
teknologi, relasjoner organisasjonspolitikk | metaforer,
omgivelser ritual,
seremoni,
historier, helter
Bilde av ledelse | Sosial Myndiggjgring A vare Inspirasjon
Arkitektur frontfigur; & ha
“politisk teft”
Grunnleggende | A forme A tilpasse A utvikle et A skape tro,
ledelses — strukturen etter | organisasjonens maktgrunnlag skjgnnhet og
utfordringer oppgaver, 0g 0g bestemme mening
teknologi og medlemmenes hva som ma
omgivelser behov til gjares
hverandre

«Disse fortolkningsrammene bygger pa bade innsikt i ledelse og kunnskap fra

samfunnsvitenskapene. Det strukturelle perspektivet fokuserer pa organisasjonens

arkitektur, pa utformingen av enheter, regler og roller, mal og strategier. Sett

gjennom human-resource brillene blir det viktig & forsta mennesker, med deres sterke

og svake sider, med fornuft og falelser, gnsker og frykt. Fra det politiske perspektivet

ser en pa organisasjoner som konkurransearenaer karakterisert av knappe ressurser,
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rivaliserende interesser og kamp om makt og fordeler. Den siste forstaelsesrammen,
den symbolske, fokuserer pa spgrsmal som gir mening og tro. Her star ritualer,

seremonier, historie, lek og kultur i sentrum av organisasjonens liv»

Det er viktig a ha mulighet for ulike perspektiver i ledelsen av skolen, som i andre
organisasjonsutfordringer. I ulike fortolkningsrammer vil en ogsa se hindringer for forandring
fra ulike perspektiver, og en vil ha behov for strategier med annet innhold. Hvilke briller eller
fortolkningsrammer en skal ta pa i ulike situasjoner er opp til lederen & velge. Med ulike

briller vil en sannsynlig lettere kunne utgve ledelse som tilpasses ulik kontekst og kultur.

«Nar verden synes haplgs forvirrende og ingenting fungerer, kan det & skifte
perspektiv veare et effektivt middel til & vinne klarhet, gjenvinne balansen, skape nye
muligheter og finne strategier som gir resultater». ( Bolman og Deal, 2014:46)

Ledelse og syn pa ledelse har endret seg gjennom historien, fra individorientert ledelse til
bredere perspektiv hvor kontekst og relasjon ogsa har gkt betydning. Bolman og Deal
(2014:384-385) uttrykker denne i fem punkter:

1.Ledelse som aktivitet, ikke posisjon. Innebzrer at en leder ma forholde seg relasjonelt innad
og utenfor organisasjonen. | skolen vil det vaere ledere over, kolleger, medarbeidere, foresatte,

elever, lokalmiljg, politikere og andre.

2. Ledelse er noe annet enn administrasjon dvs. at ledelse er noe mer, det innehar flere
dimensjoner er mer helhetlig hvor en balanserer mellom styring og daglig drift, og den

langsiktige tenkningen hvor nettverksbygging, visjoner og relasjoner har betydning.

3.Ledelse er multilateral, ikke unilateral dvs. at det ikke er ensidig eller eneherskende, men

avhengig av samarbeid med medarbeidere og samfunnet forgvrig.

4.Ledelse er distribuert, ikke konsentrert pa toppen. Det utgves ledelse uavhengig av
posisjoner. Om ledelse bare utgves av personer i pa toppen vil ansvaret bli for stort, med fare

for passivitet i deler av organisasjonen.

5.Ledelse er kontekstuelt og situert, ikke i lederen, men det som foregar mellom leder og
interessenter. Lederskap har en kompleks sammensetning der en ma evne a ha ulike

fortolkningsrammer for a lykkes. Benytte ulike linser og se ting fra ulike perspektiver.

| ulik litteratur er det visjon, fokus, glad og tillit som er gjennomgaende (388:2014), utenom

disse er det et mangfold av egenskaper som vises a veere god ledelse. Det som framkommer
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av nyere forskning er hvordan kultur og kontekst avgjar hvilke ledelsesegenskaper som er
effektive.

Poenget er a forsta organisasjonen og fortolke utfra ulike teoretiske perspektiver. Bolman og
Deal (2014) har som nevnt fire perspektiver i sin fortolkningsmodell. I dette rammeverket ses
organisasjoner og verden fra ulike perspektiver. Ved a veksle mellom ulike
fortolkningsrammer vil en ha en starre verktgykasse i sitt lederskap, og dermed starre
mulighet til & lykkes i de ulike delene et lederskap har. Gjennom tidene har ulik form for
ledelse vaert dominerende. Ledelse har endret seg sammen med endringene ellers i samfunnet.
Det kreves ulik type ledelse i ulike faser. Hva som ma til for & oppna best mulig lederskap
avhenger av kultur og kontekst. En leder ma kunne bevege seg mellom ulike
fortolkningsrammer. | en ledergruppe vil en kunne sgke & ha personer med ulike
lederegenskaper som kan utgjgre en helhet hvor de ulike personene utfyller hverandre. | ulike

deler av lederoppdraget vil en matte benytte ulike fortolkningsrammer.

Strukturell ledelse bidrar til strategisk langsiktig struktur, planlegging og ressursfordeling.
Som arkitekt kan lederen lage en skjematisk framstilling for at enheten kan arbeide malretta
og planlegge med hgy effektivitet. Om hver avdeling/team er en «tann» i et tannhjul kan det
fare til godt samarbeid mellom teamene. Medarbeidere har behov for a ha mal, arbeidsplaner
og struktur for arbeidet og arbeidsoppgaver. Kombinasjonen av for detaljert styring, kontroll
og lite omsorg kan skape demotiverte ansatte med lite kreativitet og ineffektive prosesser.
McGregors Teori X gar lenger og sier at ansatte er late, og jobber bare fordi de ma. Argyris
utviklet teorien om selvrealisering, viktigheten av at mennesker trenger a utvikle seg. | den
strukturelle rammen snevres og spesialiseres arbeidsoppgavene slik at det kan bli
demotiverende & gjennomfare arbeidet. Med en kontrollerende leder mener Argyris at ansatte
opplever & ikke bli vist tillit i jobben sin, men sett pa som barn, (Bolman og Deal, 2014:152-
153).

HR-ledelse formidler tillit og tro pa medarbeiderne, de er synlige og tilgjengelige
tilretteleggere, bidrar til ansvarliggjering og tar andre med i beslutninger. De lytter og statter.
Greenleaf hevder at de som ledes vil vise tillit overfor sine ledere om de ser pa dem som
tjenere, ledere som tilfredsstiller de ansattes behov, (Bolman og Deal 2014:401). Pa den
annen side kan dette fare til ineffektiv ledelse hvor lederne blir sett pa som svake og naive. A

finne balansegangen her er svart viktig for a fa til god og effektiv ledelse.
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Politisk ledelse avklarer hva de kan oppna, de kartlegger makt og interesser og bygger
nettverk. Om denne type ledelse skal veare effektiv ma lederen ses pa som en forkjemper for
saken, teamene, avdelingene, skolen, elevene, neeromradet og en som kan forhandle. De
sjekker ut hvor de kan fa stette og hvem som er motstandere. Nettverk av stgttespillere inngar
sammen med personlig kontakt som betydningsfullt for politisk ledelse. For & nd malene i
organisasjonen er forhandlinger mellom ulike grupper avgjgrende. Om en betrakter denne
ledelsen som ineffektiv vil det innebeere en leder som manipulerer for a fa gjennom sine
synspunkter. Politiske ledere ytrer det de gnsker og ser pa det som er mulig a fa til gjennom

en politisk fortolkningsramme.

Symbolorientert ledelse gar foran som eksempel, forteller historier, formidler visjon og
fortolker erfaring for a fange oppmerksomheten. Handlingens betydning tillegges starre vekt

enn selve handlingen.

A benytte denne typen rammeverk for ledelse bidrar til at en kan sette sgkelys pa alle de ulike
ledelsesformer en som leder kan innom utfra hvilke situasjoner en star i, som Gallileo Gallilei
byttet ut linser ma ogsa ledere bytte linser utfra hvilke oppgaver, strategier og ansvar som skal
giennomfares, og hvilke resultater en vil oppna. I en ledergruppe kan en ha sin styrke i HR-
perspektiv, mens en annen har sin styrke i det strukturelle. Ved & ha ulike ledertyper i en
gruppe kan en utfylle hverandre. Et veiledende rammeverk kan hjelpe lederne til & se nar ulik
type ledelse bar benyttes for & lykkes, og gnske a bli i stillingen. Dette vil jeg ogsa sgke svar

pa gjennom analysen.
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4. Metode

| dette kapitlet har jeg tenkt & presentere min metodiske tilneerming, og hvordan jeg har gatt
fram for a belyse problemstillingen. Dette for & fa innsikt i de valg og refleksjoner jeg har
gjort.

Metoden er forskerens metode for a fa fram gyldig og troverdig kunnskap. Empirien skal
veere gyldig og relevant (valid), og den skal vare palitelig og troverdig (reliabel). Med
gyldighet og relevans, mener vi at den empirien vi samler inn faktisk gir svar pa de
spagrsmalene vi gnsker svar pd. Med intern gyldighet mener vi hvorvidt vi har dekning i var
empiri (vare data) for de konklusjoner vi trekker. Ekstern gyldighet viser om resultatet ogsa er

gyldig i andre sammenhenger, f.eks. andre organisasjoner, (Jacobsen, 2015:17).

4.1 Valg av forskningsdesign

Jeg valgte & ha en pragmatisk, abduktiv tilnserming. Jamfar Jacobsen (2018) vil det si en
tilnaerming til metode hvor man leter etter sannsynlige beskrivelser og forklaringer.
Utgangspunktet i all vitenskapelig tenking starter med observasjoner. Min observasjon var at
mange rektorer har en krevende arbeidshverdag. Hvilke arbeidsoppgaver preger rektorenes
hverdag? Og hvilke faktorer kan bidra til at rektor blir? Spgrsmalene ses pa som et problem
som ma lgses, noe som starter en spekulasjon om hvordan problemet ser ut, og hva som er
problemets arsak. Jeg undret meg over hva det er som gjer at noen rektorer blir pa tross av
belastninger og stress i arbeidshverdagen, mens andre slutter. Spekulasjonene ledet til et sett
antakelser eller hypoteser. Gjennom analyse av datamateriell kunne jeg finne mulige arsaker.
Deretter gnsket jeg a undersgke om antakelsene stemte, noe som betyr at de matte
konfronteres med empiri, (Jakobsen, 2015:34-35). Dette gjennom intervjuer av ulike

grunnskolerektorer i Agder.

| undersgkelsen valgte jeg en problemstilling med to tilhgrende forskningsspgrsmal. For a
belyse problemstillingen valgte jeg et intensivt forskningsdesign for & ga i dybden pa
opplevelsen av arbeidshverdagen til rektorer og ulike faktorer som har betydning for om de
blir i stillingen. Jeg avgrenset datainnsamlingen til grunnskolerektorer i Agderkommuner som
for & belyse problemstillingen. Dette blant annet pa grunn av avstand til intervjusted og for a

ikke favne for stort. Jeg ser pa det som en pragmatisk tilnarming som var hensiktsmessig med
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hensyn pa bruk av tid til intervjustedene. Da jeg gnsket intervju ansikt til ansikt. Jeg har ikke
tatt stilling til om det ville blitt andre funn om jeg hadde valgt rektorer fra ulike deler av
landet. | artikler fra nyhetsbildet jeg har funnet i arbeidet med oppgaven er det rektorer fra
flere deler av landet funn er hentet fra. Farste del av planen for hvordan belyse den todelte
problemstillingen var kvalitativ metode med intensivt design hvor jeg fikk ga i dybden pa
case. Ulike definisjoner av hva en case er, vektlegger at det er en inngaende studie av en eller
noen fa undersgkelsesenheter, (Jacobsen, 2018:97).

4.2 Valg av metode

Med bakgrunn i valg av intensivt forskningsdesign og case var det naturlig a velge kvalitativ
metode, noe jeg fant som best egnet. Ved bruk av kvantitativ metode ville jeg ikke fatt den
samme narheten og kunne gatt i dybden med inngaende og rike beskrivelser fra
respondentene utfra arbeidsmengde i denne datainnsamlingen. Ifglge Jacobsen (2018:128)
er den kvalitative tilneermingen mer apen og forskeren er mindre inne og styrer hva slags
informasjon respondenten gir. Videre utdyper Jacobsen (2018:130) at kvalitative data er mer
nyanserte fordi respondentene gir sine tolkninger og vi far den enkeltes forstaelse av det vi
etterspar i undersgkelsen. Jacobsen poengterer videre at dette bidrar til variasjon og
kompleksitet framfor generalisering. Samlet bidro dette til at valget falt pa kvalitativ metode

framfor kvantitativ.

4.3 Valg av respondenter

Jeg sakte et utvalg som gjorde at jeg kunne si noe gjeldende for grunnskolerektorer i Agder,
ikke bare gjeldende for egen kommune. Antallet respondenter var for fa til at jeg kunne

generalisere funnene.

Jeg valgte ut rektorer i Agder som har gjennomfgrt Nasjonal rektorutdanning. De intervjuede
var rektorer i grunnskoler. Alle hadde erfaring innen skoleledelse fra seks til femten ar. Jeg
hadde kjennskap til disse gjennom studier ved UiA. | datagrunnlaget var tenkt seks rektorer.
Imidlertid takket to rektorer nei, en grunnet stor arbeidsbelastning og en grunnet overgang til
annen stilling utenfor skoleverket. Derav utgjorde grunnlaget for datamaterialet fire rektorer.
Starrelsen pa skolene var ulik. Jeg tok for meg opplevd handlingsrom med utgangspunkt i

belastningsfaktorer og jobbressurser ifglge «Rektors arbeidssituasjon» (Cecilie Skaalvik), og
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satte det i sammenheng med modellene til Fullan og Quinn, og Viviane Robinson.
Forskningssparsmal rundt hva som kan ha betydning for at rektor blir har jeg tatt

utgangspunkt i Bolman og Deals ledelsesperspektiver, men ogsa trukket inn andre forskere.

4.4 Innsamling av data

| dette kapitlet vil jeg redegjare for hvordan jeg gikk fram for a samle inn data. Jeg utarbeidet
intervjuguide utfra det jeg gnsket & belyse i problemstillingen om rektors opplevelse av
arbeidshverdag, og hva som har betydning for at rektor blir i stillingen sin. Sgknaden til NSD
utformet jeg med kriterier, og hvordan jeg ville ga fram for a anonymisere respondentene.
Videre la jeg inn muligheten for at jeg kunne intervjue, og ta opptak av intervjuene for
muligheten til transkribering. Intervjuguiden lagde jeg med apne spgrsmal og de ulike
kriteriene for valg av respondenter. Respondentene fikk tilsendt spgrsmalene i forkant,
sammen med samtykke til & veere med pa undersgkelsen, og bli intervjuet med opptak. Jeg
gnsket & gjennomfgre individuelle intervjuer. Det er ifglge Jacobsen (2015:145), den vanligste
form for kvalitativ metode. Intervjuene matte transkriberes for a fa med alt, og jeg tok
lydopptak for & sikre dette. Underveis i intervjuene gjennomfarte jeg ogsa notater. Jeg tenkte
a intervjue fire til seks rektorer. To frafalt, dvs. at jeg da gjennomfarte fire individuelle
intervjuer. Intervjuene kunne ikke vare for omfattende. Jeg lagde spgrsmal som gjorde det
mulig & sammenligne svarene pa likt grunnlag. Metoden jeg benyttet var naert semistrukturert
med hensyn til at sparsmalene ble gitt i rekkefalge, men svarene var apne. Det vil si ikke med
avkryssing eller «multiple choice». Respondentene fikk oppfalgingsspersmal underveis, dette
for at intervjuene til en viss grad ble formet utfra det respondentene sa, ikke hva jeg kunne
gnske de skulle si. P4 denne maten hapte jeg at respondentene skulle ha en opplevelse av at
intervjuet ikke var oppkonstruert, men noe mer i form av en samtale. Jamfgr Kvale og
Brinkmann (2009:45) kan en fenomenologisk tilneerming, i kvalitativ forskning, ha «en
interesse for a forsta sosiale fenomener, ut fra aktarens egne perspektiver. Videre beskrive
verden slik den oppfattes av informantene, ut fra en forstaelse om at den virkelige verden er

den mennesket oppfatter».

I mine undersgkelser var det rektorenes perspektiver som var utgangspunktet for de svarene
jeg fikk, og respondentenes forstaelse og fortolkning av egen virkelighet. «Nar vi intervjuer
en person, kan vi vare apne for at denne personen befinner seg i en spesiell kontekst»,

(Jacobsen, 2018:133). Det ma veere med i betraktningen under analysearbeidet av dataene.
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4.5 Analyse av data

| dette kapitlet vil jeg beskrive hvordan jeg gikk fram for a bearbeide, tolke og analysere data

helt konkret. Jeg har transkribert dataene fra intervjuene. Jamfer Jacobsen, (2018:202), er

dette viktig for blant annet a kunne kontrollere radata. Opptakene ble slettet etter

transkriberingen var ferdigstilt for & holde meg innenfor fristen for oppbevaring av opptak.

Jeg har endret pa hva respondentene kaller inspektar/fagleder/avdelingsleder til kun a veere

fagleder, skolefaglig ansvarlig/oppvekstsjef til kun a kalles skolefaglig ansvarlig for a

anonymisere skolene og kommunene mest mulig. Jeg har ogsa utelatt om respondentene har

sagt noe om skole, og kommunestarrelse med samme begrunnelse som over. Skole -og

kommunestgrrelse kunne hatt betydning i datagrunnlaget, men jeg har valgt a utelukke det

som kriteria for & sikre anonymitet.

Dataene har jeg systematisert som eksemplet under viser. Hvor radata fra hver respondent er

skjematisk satt opp for eget analysearbeid.

R1

R2

R3

R4

Hva var det som gjorde at du gnsket & jobbe

som rektor(motivasjon for rollen)

Hva liker du best med jobben som rektor?

Etter & ha systematisert svarene fra respondentene inn i analyseskjemaet gikk jeg gjennom for

a se etter ord og tema som gikk igjen i de ulike svarene. Likeledes tok jeg for meg teori fra

kapittel tre for a drgfte sammen med empiri fra intervjuene, og policydokumenter og artikler i

mediebildet fra kapittel to.

Ved bruk av Bolman og Deals fortolkningsrammer(2014) satte jeg spgrsmalene inn og

kategoriserte utfra de fire ulike perspektivene for & knytte empiri til teori.

Fortolkningsramme Hva kan vaere mest utfordrende?

Hvilke muligheter finnes?

Strukturell

Human resource

Politisk

Symbolsk
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Jeg har tatt utgangspunkt i ulike teoretiske perspektiver. Nar det gjelder sparsmalene om
hvordan rektorer opplever sin arbeidshverdag har jeg benyttet teori fra Robinson, Fullan og
Quinn. Mens jeg i hovedsak valgte Bolman og Deal sine perspektiver i drgftingen rundt hva
som har betydning for at rektor gnsker a fortsette i stillingen. Policydokumentene og artiklene
fra mediebildet benyttet jeg i tilknytning til begge forskningsspgrsmalene i problemstillingen.
For & analysere funn har jeg brukt abduktiv tilneerming, for a knytte sammen teori og empiri.

4.6 Validitet og reliabilitet

| kapitlet beskriver jeg styrkene og svakhetene ved denne studien. Problemstillingen med
forskningsspgrsmal, hvor jeg gnsket a finne ut noe om rektors opplevelse av egen

arbeidshverdag, og hva som kan ha betydning for at rektor velger a bli i stillingen.

Intervjuene skulle gjennomfares fysisk pa respondentenes arbeidssted. Grunnet covid-
situasjonen var det ikke mulig & gjennomfare intervjuene med fysisk tilstedeverelse. Alle
intervjuene ble gjennomfart via Teams. Respondentene fikk selv velge tidspunkt for
gjennomfgring av intervju. Tidspunkt for intervju ble avtalt med respondentene i forkant, noe
som kunne bidra til at intervjusituasjonen ikke opplevdes som stressende med forstyrrende
kontekst, (Jacobsen, 2012:381). Andre funn kunne vare mulig ved fysiske intervju, naerheten
kunne da ogsa veert starre enn den er via Teams. Men det er fortsatt et ansikt til ansikt
intervju, noe som skiller seg fra eksempelvis et telefonintervju, og bidrar til at det er mer
tilnaermet et fysisk intervju. Intervjuguiden som respondentene fikk i forkant kunne veere en
fordel ved at de var forberedt i intervjusituasjonen, og dermed hadde tenkt grundig gjennom
de ulike spgrsmalene. Pa den annen side kunne det veere en ulempe ved at respondentene
rasjonaliserte for a gi «riktige» svar, framfor arlige svar. Undersgkelsen hadde et lite utvalg,
noe som ogsa kan svekke validiteten. At intervjuene ble gjennomfart i en periode med
pandemi kunne indikere at rektorene opplevde starre press enn de ellers ville gjort, noe som

ogsa kunne virke inn pa hvordan de opplevde arbeidshverdagen, selv om det ikke var et tema.

Da jeg kun har gjennomfart fire intervjuer er utvalget for lite til at det er mulig & generalisere
funnene. Men kvalitative data legger fa faringer pa informasjonen vi far inn. Dette medfarer
ifglge Jacobsen, (2018:129) hgy relevans som dermed far fram den «riktige» forstaelsen av en
situasjon. Da det er de som undersgkes som gir sine meninger og fortolkninger. Ved lengre

intervjuer kan narheten bli for stor, og medfare at vi mister evnen til kritisk refleksjon. Jeg
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ma ta i betraktning at jeg som undersgker og den som undersgkes kan skape spesielle

resultater utfra konteksten vi er i.

| Brinkmann og Kvale (2012) stilles sparsmalet om hva som er en korrekt transkripsjon. De
sier at det ikke finnes en sann, objektiv oversettelse fra muntlig til skriftlig form. Dette kan
gjere noe med gyldigheten og validiteten av den transkriberte teksten. Brinkmann og Kvale
vil at vi stiller oss spgrsmalet hva som er nyttig transkripsjon for forskningen vi
gjennomfgrer, (Brinkmann og Kvale, 2012:194)

Jacobsen presiserer at apenhet og avklaringer av valg gjennom hele undersgkelsesprosessen er

en forutsetning, for gyldighet og reliabilitet, (Jacobsen, 2012:385).

4.7 Etiske hensyn

Det ble forkant av intervjuene foretatt informert samtykke. Rektorene som er med i
undersgkelsen deltok frivillig. Gjennom forskningen skal det ikke veere mulig & gjenkjenne
dem, da materialet kan stamme fra tjuefem kommuner i Agder. Jeg har utelatt kjgnn og alder i
data som presenteres for & utelukke gjenkjenning. Da det er viktig a arbeide etter et ideal om
at de som undersgkes forblir anonyme, ifglge Jacobsen (2018:50). Jeg sgkte a presentere data
fullstendig der det var viktig for a forsta resultatet. Jeg studerte egen organisasjon pa et hgyere
plan, det vil si grunnskoler i Agder, ikke egen skole. Pa den maten var respondentene kjent
med spraket i organisasjonen, og hvordan organisasjonen plasseres i historisk sammenheng.

Dette var forutsetning for valg av respondenter til denne forskningen.

Respondentene var kjente, og delvis kjente via studier. Dette kan vaere en fordel ved at en
ikke behgver en lang introduksjon, og at en kan oppleve trygghet ved kjennskap. Et av
kriteriene var at de skulle ha lederutdannelse, dette for a bidra til likhet i bakgrunnen.
Ulempen ved kjennskap kunne veere at en kan tilegne dem synspunkter utfra kjennskap.
Derav viktigheten av opptak av intervjuene og transkribering til analysearbeidet. Ved a veere
rektorkollegier i Agder, med kjennskap via rektorutdanning har jeg etter intervjuer ikke
snakket med respondentene, om oppgaven eller innholdet i denne. For & unnga at det jeg da
harte kunne farge mine analyser, opplevde jeg det som viktig for gyldigheten i analysen av

funn.

Jeg fant ikke noen etiske dilemmaer med spgrsmalene jeg stilte utfra at jeg ikke tilkjennegav

kommune, skolestarrelse, alder og kjgnn pa respondentene. | min undersgkelse dreier det seg
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om grunnskoler, rektors opplevelse av arbeidshverdag og hva som har betydning for om

rektor gnsker a fortsette i stillingen.
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5. Presentasjon av funn og drgfting av data

| dette kapittelet har jeg valgt a presentere og drgfte funn sammenhengende. For a presentere
funnene i de to problemstillingene har jeg fordelt spgrsmalene tilknyttet de to
problemstillingene inn i underkapitler utfra forskerspgrsmalene i problemstillingen. Gjennom
teorigrunnlaget og analyse av intervjumaterialet sgker jeg a finne ut hvordan rektorer opplever
sin arbeidshverdag og hva som gjar at rektor blir i stillingen. Jeg har lagt inn spgrsmal om
trivsel, arbeidsoppgaver og stattetjenester som alle i forskningslitteraturen vises a ha
betydning. Dette gjenspeiler seg ogsa i nyhetsartikler jeg har henvist til i oppgaven.

Problemstillingen min er:

Hva skal til for at rektor blir?

Mine to forskningsspgrsmal er:

1) Hvordan opplever rektorer sin arbeidshverdag?

2) Hva har betydning for at rektor gnsker & fortsette i stillingen?

5.1 Hvordan opplever rektorer sin arbeidshverdag?

Operasjonalisering av hvordan rektor opplever sin arbeidshverdag er utgangspunkt i
spagrsmalene. Robinson og Fullan og Quinn viser i sin forskning til viktigheten av
utviklingsarbeid og fokus pa elevenes laering og utvikling som faktorer for & lykkes i arbeidet

som skoleleder. Mine funn vil underbygge dette, noe jeg vil redegjere for i underkapitlene.

5.1.1 Viktige arbeidsoppgaver i hverdagen

Jeg finner at mine respondenter ser pa sine viktigste oppgaver i hverdagen som en
kombinasjon av administrasjon og ledelse. Administrasjon innebarer blant annet ulike
driftsoppgaver som rapportering, oppfelging av sykemeldte, gkonomi, budsjett, mail-
korrespondanse, ikt, bestillinger og dokumentasjon. Ledelse innebarer bade pedagogisk
ledelse hvor utvikling i profesjonsfellesskapet, og lede leerernes lering gjennom pedagogisk
utviklingsarbeid for elevenes leering er essensielt. Mens hverdagsledelsen omhandler a veere

tilstede, tilrettelegge for ansattes arbeidsmiljg og elevenes laeringsmiljg.
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R4: «Pedagogisk ledelse og kvalitetssikre undervisning er fgrste pri, og sa er det

sterkt innslag av gkonomistyring, og personaloppfalging»

Lederferdighetene Viviane Robinson peker pa som de viktigste gar inn i rektors daglige
oppgaver som uttrykt hos respondentene ved a ta gode administrative beslutninger, gjennom a
anvende relevant kunnskap om leerernes leering og skolen som organisasjon, lgse utfordringer

relatert til overordnede mal, og bygge tillitsrelasjoner (Robinson, 2016 :26-27).

R2: «Administrative driftsoppgaver, holde ajour budsjett, mgter, rapportering,

oppfolging av sykemeldte, internkontroll...»

| kapittel to har jeg gjengitt KS(2018) hvor de blant annet beskriver at leder ma veere tydelig i
rollen og legge til rette for mestring og motivasjon hos ansatte. Mine funn viser at dette er

oppgaver mine respondenter mener er viktige i hverdagen.

R1: «A veere tilstede i hverdagen for alle, da mener jeg de ansatte, elever, foreldre,

samarbeidspartnere, & vaere tilgjengelig, ikke bare pa kontoret..»

Videre funn ved oppgaver som respondentene mener er viktigere enn andre, finner jeg at
oppfalging av pedagogisk utviklingsarbeid, lede og tilrettelegge for leerernes leering og

pavirke praksis i profesjonsfellesskapet gar igjen i hovedfunnene.

R2: «...relasjonsbygging til ansatte, oppfolging av pedagogisk utviklingsarbeid,

analyse av resultat og veien videre...»

En elevsentrert leder forstar hva som trengs for utvikling av undervisning og arbeider med de
riktige ledelsesdimensjonene som blant annet innebzrer a falge opp gjennom engasjert arbeid
(Robinson, 2016).

R4: «Lede laerernes leering, profesjonsfellesskapet, og pavirke skolens praksis og gke

leering og trivsel.»

| overordnet del av lereplanens verdier og prinsipper for grunnopplearingen legges vekt pa
profesjonsfellesskapet og videreutvikling av praksis. Dette gar igjen i funn hvor
respondentene uttrykker viktigheten av disse. Fullan(2019) uttrykker viktigheten av at ledere
ma vere aktive i skolens utviklingsarbeid, samtidig som de ma bygge kompetanse og
kapasitet.

Respondentene ser pa profesjonsfellesskapet og utvikling i praksis med elevene i fokus som
sine viktigste oppgaver. Bade Fullan (2019) og Robinson(2018) sier at dette er viktig for a
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lede skolene godt. | det neste underkapitlet setter jeg sekelys pa gnskene rektor har til a utfere

de oppgavene som hen ser pa som viktigst.

5.1.2 @nskede oppgaver
| funn ser vi hva rektorene ser som sine viktigste oppgaver. Videre finner jeg oppgavene
rektorene gnsker a gjere mer av. Mine funn viser at alle respondentene gnsker mer tid til

pedagogisk utviklingsarbeid og veere tettere pa elevenes leering.

R1: «Ja absolutt, utviklingsarbeid med leerere, oppfalging av leerere og elever og veere

mer oppdatert pa elevenes laering.»

I rammeverket til Fullan og Quinn (2017) er endringsprosesser og bygging av kapasitet det
som gjer at en blir deleier av prosessen. R2 uttrykker viktigheten av det profesjonelle

leeringsfellesskapet, arbeid internt og sammen med skoleeier.

Viktigheten av felles forstaelse spesielt i fellesskap fremheves av Fullan og Quinn (2017).
Videre uttrykker de: «Hvis vi vil endre organisasjonen ma vi vaere oppmerksomme pa bade
kapasitetsbyggingens kvalitet og graden av leering i samarbeid» (Fullan og Quinn, 2017:82).
Samarbeid er uttrykt bade i teori og empiri som viktig arsak til forbedring. Noe som

fremheves ogsa i mine funn:

R2: «Ja, pedagogisk utviklingsarbeid, tid til tverrfaglig samarbeid for elevenes lering
og utvikling. Skulle gnske det var mer tid bade for meg som rektor og i organisasjonen
for utviklingsarbeid for & jobbe for det profesjonsfaglige fellesskapet,....men det
kreves at det jobbes bade internt pa skolen og overordna, utviklingsarbeid er jo ogsa

endringsarbeid..»

A skape en samarbeidskultur er et av fire hovedelementer i Fullan og Quinns helhetlige
modell for koherens (2017). De fremhever ogsa hvordan det er viktig & samarbeide pa tvers av
skoler og regioner, og at det bidrar til & skape sterre kollektiv kapasitet som bidrar til endring i

form av forbedring.

Robinson, (2016:19) viser til gjennom sin forskning at den viktigste lederferdigheten er a lede
lerernes leering og utvikling. Videre a etablere mal og forventninger, arbeide og sikre kvalitet,
og at det samlet vil bidra til et trygt leeringsmiljg. Mine funn viser at dette er oppgaver

respondentene gnsker a gjere mer av. De er bevisst viktigheten av elevsentrert ledelse.
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R4: «Elevretta fokus er fort & miste i den hektiske hverdagen, gnsker a jobbe mer med

pedagogisk utvikling og fokus pa “a fremme elevers trivsel og leering.»

For & jobbe med elevretta fokus ma, ifalge Robinson (2018), ledelsen prioritere & komme tett
pa klasserommet for a bli kjent med bruksteoriene som opprettholder klasseromspraksis. Da
ma en bli oppmerksom pa gapet mellom bruksteori, som betyr det en faktisk gjar, og uttrykt
teori, som vil si det en sier at en gjar, Robinson (2018:41). A komme tett p& lzering og
utvikling er noe respondentene uttrykker er gnskelig a gjare mer av.

Grutle og Roald (2016) fremhever, i sin artikkel om fremtidens skoleledelse, behovet for
kreativitet og mot til & utvikle et innovativt- leeringsmiljg som kan bidra til kompetansene
elevene trenger i det 21.arhundre. Det tilkjennegir ogsa viktigheten av a veere pa i
utviklingsarbeidet og det profesjonelle lzeringsfellesskapet, som mine respondenter

understreker i sine gnsker.

R3: «@nsker & vere tettere pa utviklingstid og fagfornyelse. Hvordan komme tettere
pa og delegere og prioritere oppgaver, finne hvilke mennesker som kan gjare
oppgavene bedre enn meg...md bygge opp gode systemer for d fa gode rutiner for a

frigjore tid og fd noe til d ga av seg selv, ld lite systemer fra for...»

Robinson(2018) tar utgangspunkt i Argyris og Schgns rammeverk for handlingsteorier, hvor
engasjementstilneermingen er foretrukket. | arbeidet for & skape engasjement er det viktig a
finne ut hva en skal lgse, R3 peker pa viktigheten av & delegere og finne de som kan gjere
oppgaver bedre, da ser denne rektoren pa hva som kan forbedres i ndverende praksis og stiller
sparsmal. Det er ifalge Robinson en viktig fase for & integrere ny praksis. Da vil mulighetene
for rektor til & frigjere tid, for & fokusere pa hovedoppgavene, a lede leering i
profesjonsfellesskapet og styrke leeringsmiljget for elevene, veere tilstede.

Dette farer oss videre til neste underkapittel, til tidstyver og hvilke oppgaver andre enn rektor

kan gjare.

5.1.3 Tidstyver og oppgaver som kan utfgres av andre enn rektor

| nyhetsartiklene vises det til mange tidstyver for rektorer. Dette kommer ogsa fram i
utvalgsarbeidene gjennomfart av ulike regjerninger i 2011, 2014 og 2019, ifglge
debattinnlegget av radgiver Edwin M. Eriksen, i Nordlys, (2022.02). Ifglge Baldersheim m.fl.
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(2021:56) sier 61 % av mellomlederne i kommunene at rapportering og dokumentasjon tar for
mye tid. Det underbygger mine funn, i likhet med flere rapporter og det som kommer fram i
mediebildet.

Stortingsmeldinger, NOU, og NIFO-rapporter vist til, har jeg omtalt i kapittel 2.1. |
Meld.St.21 vises det til at rektorer i Norge avsetter mindre tid til pedagogisk utviklingsarbeid
enn i andre land. Mine funn viser at alle mine respondenter har opplevelsen av mange

tidstyver i hverdagen.

R1: «Jeg jobber i en skoleledelse, men opplever at jeg er en administrasjon, alt vi ma
holde pa med for d veere oppdatert pd alt... forventninger fra alle instanser. En md
kunne alt fra lekeplasskontroll, innkjgp av diverse, brann, kjemikalieoppdatering,

tekniske rutiner for vask i klasserom.... Alt milevis fra det jeg tenker er stillingen.»

Da rektorene ble enhetsledere, pa begynnelsen av 2000-tallet gkte omfanget av
arbeidsoppgaver. @kningen av dokumentasjonskrav begrunner Wenke Sgrensen i Nordlys,
(august 2022), som deler av arsaken. Etterhvert har gkende oppgaver blitt liggende pa rektor
fordi det ikke er definert andre som kan gjgre dem. Mine funn viser at rektorene har mange
oppgaver som ikke er definert hvem som eier. Oppgaver som ikke er definert tilhgrende
hverken skoleeier, stab og stettetjenester, skolefaglig ansvarlig, renholder, vaktmester,

merkantil, lerere, eller miljgpersonell blir oppgaver rektor gjer for & opprettholde daglig drift.

R2: Ja, ...administrative ting uten mal og mening som vi ikke far sa mye ut av,
informasjons -og gkonomiarbeid som kunne veert gjort av andre, merkantile
tienester...en del internkontroll ...vi har nye verktay, veersagod finn ut av det selv.. vi
jobber litt pa hver var tue, for mye sektorielt som oppleves som tidstyver. Vi har en

kontordame som er flink til & hjelpe til.

Robinson er opptatt av a lere & lede forbedring. Dette gjelder ogsa rektors handlingsteori for
tidsdisponering. Gjennom hennes forskning har hun utviklet alternative handlingsteorier i

forbedringsarbeidet.

R3: Byrakrati, dokumentasjon, noen 9a-saker, selv om de er veldig viktige, ...vedtak
om spes.ped og sakkyndige vurderinger, alt skal grunngis pa nytt, altfor mye
tid...kommer for mye fra sidelinja. Jeg forsoker d skjerme ansatte... Altfor mye

rapporteringer..».
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Baldersheim m.fl(2021) har kartlagt mellomledere i kommunene, hvor 61% sier at de
opplever store krav til rapportering og dokumentasjon. Som vi ser av respondentene er
hovedfunn at alle har denne opplevelsen. Pa tross av lite utvalg kan mine funn ses i
sammenheng med det som beskrives i mediebildet, og i FAFO-rapporten henvist til tidligere.
Kravet er starre til rapportering for rektorer pa grunn av ulike lovkrav i skole sammenlignet
med andre ledere. Noe blant annet Hye og @gard gir uttrykk for i artikkelen av Wehus i
kapittel 2.

R4: «All rapportering, til dels mater... .... tar bort tiden fra det jeg egentlig vil..».

Fullan og Quinn (2017:25-26) fremhever ad-hoc oppgaver, byrakratisering, styring og
silomentalitet som drivere som ikke gjer det enkelt & skape sammenheng. De omtaler en av
de gale driverne hvor det settes inn ulike tiltak samtidig, et for lzerere, et annet for ledere osv.
Tiltakene settes inn uten & se de i sammenheng. Videre peker de pa at politikere lovfester
lasninger som ikke fungerer, som bidrar til at systemene ikke fungerer. Fullan og Quinn
(2017) mener at dette gjares fordi politikerne har hastverk, eller ikke bryr seg nok.

Bade teori, mediebildet og respondenter beskriver rektorens arbeidshverdag fylt med mange
oppgaver som er tidstyver, og oppgaver som andre kunne ha gjort. Imidlertid er rektors ansvar
vidtrekkende. Dette trekkes ogsa fram av forskere fra UiA, Linda Hye og Morten @gard,
ifglge artikkelen publisert av W. N. Wehus, som blant annet beskriver rektorenes paradokser
gjennom en arbeidsdag. Vedtak som kan bidra til budsjettsprekk eller bryte loven som

eksempel. Oppgavene er mange og udefinerte og ansvaret er stort for rektorer.

Angaende oppgaver andre kunne gjort kan vi se pa organisering i oppvekstsektoren, og innad
pa skolene. Fullan og Quinn vektlegger helhet og samarbeid pa tvers av skoler, sektorer og
regioner. Krysspresset rektorer opplever ogsa i delegering av oppgaver antydes fra respondent

4 i spgrsmalet om oppgaver andre enn rektor kunne gjort.

R4: Rapportering, brannvern, HMS leder og miljefyrtarn trenger ikke ligge hos leder.
Sa ma en eventuelt frigjere tid og lenn til andre i personalet, men da gar det pa

gkonomi igjen. Tenker at merkantilt personell kunne gjort flere av dem.

Hvis vi ser pa Robinsons alternative handlingsteori (2018:126) kan den bidra til & hjelpe
rektor med prioriteringer av oppgaver. Imidlertid vil behovet for stette internt, jamfar

organisasjonsklima og fra skolefaglig ansvarlig og sektorledelse veere viktig for a bidra til en
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arbeidshverdag hvor oppgavene som ses pa som tidstyver, blir mer overkommelige. Hvordan

organisere og endre oppgavefordeling kommer jeg ogsa tilbake til under kap.5.2.

5.1.4 Motivasjon for rollen

Hva var det som gjorde at du gnsket & jobbe som rektor? Baldersheim m.fl. (2021) sier at sett
fra ledelsesperspektivet viser mellomlederne seg som kollegiale, hvor utvikling av relasjoner
og det mellommenneskelige har stor betydning og verdi. De styres ferst og fremst av indre

motivasjon. Dette gjenspeiles i mine funn.

R2: Mitt brennende engasjement for barn og utvikling og leering sosialt og faglig

skoleutvikling.

Cecilie Skaalvik (2021) viser til en internasjonal undersgkelse, hvor arbeid med
skoleutvikling, og gjere skolen bedre for elevene gir energi og motiverer. Rektorene i min
undersgkelse beskriver det & bidra i utvikling for elevenes laering som viktigst, og oppgaver

de gnsker & gjere mer av.

R3: Jeg elska a veere leerer, de mangla skoleledere (.....) Tenkte jeg kunne bidra mer

og ha mer innflytelse, ikke for & sjefe, men for & bidra.

Dette beskrives videre gjennom mine funn for hva rektorene liker best med jobben som

rektor.

R4: A kunne pévirke skolens retning, jobbe tett pa lerere, elever og foreldre, lede

med hjertet og hodet, kan ikke se de fra hverandre, men ma balansere det..

Fullan og Quinn (2017) viser til at en ma arbeide med alle delene i rammeverket hele tiden for
at det skal ha effekt og gjere en forskijell i skoleutviklingen. Bedre resultater kommer nar en
er bevisst i utviklingen av samarbeidskultur. Som rektor vil en alltid ha ad-hoc oppgaver. Da
er det viktig & malrette innsatsen og dermed klare & arbeide systematisk samtidig. Ved hjelp
av gode strategier vil en ha mulighet til & oppna endringer som pavirker i riktig retning. For a

kunne malrette innsats er en avhengig av alle delene i rammeverket.

R2: (.....)Sett bort fra kjedelige admin. oppgaver trives jeg godt med utviklingsretta
personal, alene som rektor, samtidig ikke. Arbeidsmiljget er avgjgrende for at jeg
trives. Det er jo lange dager og stort arbeidspress. Enorme forventninger til hva en

rektor skal. Jeg er rektor nar jeg gar ut av bygget ogsa. Tross humpete vei trives jeg
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godt nar jeg ser hvordan elevene lykkes, fokus pa fremtidsbilde og
langtidsperspektivet (...). Jeg har godt samarbeid med forbund og tillitsvalgte. Vi vil
alle i samme retning og har endrings- og utviklingsperspektiv pa arbeidet vart.

En rektor trenger tillit. En av lederferdighetene Robinson (2016:27-28) beskriver er evne til &
bygge tillitsrelasjoner. Tillit og bygging av relasjoner kommer fram som viktig i funn som hos
R2. I likhet med funn hos Baldersheim m.fl.(2021) viser mine funn viktigheten av relasjoner.
Den indre motivasjonen vises ogsa hos mine respondenter i uttalelsene om hva som er

energidrivere. Relasjoner til elever og opplevelsen av at de lykkes bidrar her.

Funn hos Baldersheim m. fl (2021) viser at enhetsledere i kommunene velger a lgse
problemer internt. Noe som inneberer tillit og tillitsrelasjoner bade i kollegiet og med
tillitsvalgte. KS legger i sin guide til ledelse (2018), vekt pa a bygge kultur for nyskaping og
leering, godt arbeidsmiljg og hay etisk bevissthet. KS papeker ogsa at en ma finne tid og rom
for styring og ledelse. Noe som ifglge Krokan (2009) er krevende. Mine funn viser at
rektorene er bevisst denne balanseringen og at det uttrykkes som en del av det store
arbeidspresset, og gnske om at skoleeier skal vaere padriver for utviklingsarbeid og ledelse i
profesjonsfellesskapet sammen med rektorene. Noe som farer meg over til hva som kan ha

betydning for at rektor blir.

5.2. Hva har betydning for at rektor blir?

b) Operasjonalisering av hva som pavirker rektors gnske om a bli i stillingen. Evnen til & se
situasjoner i ulike perspektiver kan veere en gave ifglge Bolman og Deal (2014). En leder ma
kunne kombinere flere fortolkningsrammer for a kunne utvikle en helhetlig tilneermingsmate.
Kloke ledere kjenner sin egen styrke, arbeider for a bli enda sterkere og bygger team rundt
seg som kan utgve ledelse innenfor de fire fortolkningsrammene-, strukturell, politisk, human-

resource orientert og symbolorientert ledelse, (Bolman og Deal,2017:411).

5.2.1 Elevfokus, trivsel og relasjoner.

Oppleringsloven og Meld.St.28(2015-2016) slar fast at elevens lering og mestring er skolens

hovedoppgave og ma vere senter for all virksomhet i skolen. | Utdanningsdirektoratets
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forventninger til rektor, sist revidert i 2019, er en av forventningene at en skal lede andre i

leeringsarbeid med elevfokus.

R2: ..hva jeg egentlig vil er utviklingsarbeid, relasjoner, elevene og drive utvikling og
leering, vi kan veere med og gi dem en forskjell, at de kan se pa skolen som positivt, ha

lyst til & komme..

For a sikre kvalitet pa undervisning, lede leerernes leering og utvikling og sikre et trygt
leeringsmiljg ma en ha relevant kunnskap. | Robinsons modell for leders ferdigheter er
elevsentrert ledelse av stor betydning for elevenes laring og utvikling. A prioritere ledelse av
profesjonsfellesskapet ma ha hgy prioritet. Sammen med de andre lederferdighetene i
modellen utgjer de elevsentrert ledelse. Kunnskap om effektiv undervisning, leerernes leering
og skolen som organisasjon. Oppbygging av tillitsrelasjoner har stor betydning for elevenes
faglige og sosiale utvikling. Tillit innebaerer respekt, personlig omsorg og
kompetanse(Robinson,2016). Mine funn viser at tillitsrelasjoner med elever verdsettes hgyt

av mine respondenter.

R3: Jeg har gode relasjoner til elever, trives veldig med det, finne nye innganger, se

elever blomstre og utvikle seg. ......vil gjore en forskjell..

Bolman og Deal(2014) beskriver at synet pa ledelse har endret seg, hvor betydning av
kontekst og relasjon har gkt. De utdyper ledelse som aktivitet, der lederen ma forholde seg
relasjonelt bade innad og utenfor organisasjonen. I likhet med mine funn hvor respondentene

uttrykker at relasjoner er sveert viktig i lederskapet.

5.2.2 Skoleutvikling i egen enhet

Bolman og Deal (2014) ser pa ledelse som distribuert, ledelse utgves uavhengig av posisjon,
om det bare utgves pa toppen blir ansvaret for stort og kan bidra til at andre blir passive.
@nsket fra R1 om & fa tilbake begrepet skoleledelse, ikke bare admin beskriver krysspresset
rektorer star i, hvor administrasjonsoppgaver ma gjares, men rektorene har en opplevelse av
at det ikke er noen de kan delegere oppgavene til. Ifglge Bolman og Deal(2014) er ledelse noe
annet enn administrasjon, hvor en ma klare det kunststykket det er a balansere mellom styring

og daglig drift, og den langsiktige tenkningen hvor nettverksbygging er viktig.

Mine respondenter fikk sparsmal om hva de gnsket & endre om de kunne. Mine funn viser at

alle har et gnske om endring innen administrasjon og dokumentasjon.
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R1: Fa tilbake begrepet skoleledelse, ikke skoleadmin. De snakker om hvor mye
admin.ressurs har du. Hvis du far tid kan du lede, ellers bare administrasjon. Det er
ikke bra. De legger felles kommunale lgsninger, men det hjelper ikke nar tida ikke

strekker til.

Artiklene i mediebildet underbygger mine funn om behovet for endringer i
administrasjonsoppgaver og krav til dokumentasjon. Tidstyvene gjenspeiles ogsa her, som
omtalt i 5.1.3 med krysspress og forventninger fra alle hold.

R3:...bruker mye tid pa systemer, darlige systemer og strukturer kunne vart lgst

sentralt....

R1 og R3 nevner begge sentrale lgsninger. R1 uttrykker at det er vilje til a legge felles
kommunale lgsninger, men ikke tid til & gjennomfagre dem. R3 tolker jeg dithen at systemene

ma pa plass sentralt og begrunner det med at det kan redusere arbeidsmengden pa enhetene

R4: Generelt krav til dokumentasjon ma reduseres, testing og dokumentasjon
distanserer oss fra klasserommet og ansatte, lovkrav og rapportering kan reduseres
og fordeles, ha overkommelige utgaver, ikke sa omfattende

R4 understreker ogsa hvor tidkrevende administrasjons -og dokumentasjonsoppgaver er, og at

det tar tiden fra det viktigste, elevsentrert ledelse.

5.2.3 Padriver til endring og felles skoleutvikling

Bolman og Deal, 2014:435) integrerer Kotters modell for endringsarbeid med
fortolkningsrammene. | de ulike perspektivene farer innovasjonsprosesser til utfordringer.
Aktiv deltakelse i prosessen for alle involverte bidrar til bevegelse framfor motstand. Endring,
roller og strukturer ma tydeliggjares for & unnga frustrasjon og forvirring. Arenaer for
problemlgsning gjennom forhandlinger ma etableres. Visjoner med hap for framtiden med
rotfeste i historien er ogsa medvirkende til a lykkes i fellesendring. Uten stgtte, opplaering og
muligheter til felles deltakelse vil veien framover bli tung. Det vises ogsa i respondentenes
svar, hvor opplevelsen av stotte ikke er tilstede, heller ikke aktiv deltakelse i form av faglig
pafyll.

Mine funn viser at respondentene opplever stotte i sin kommune/region i ulik grad. Det er

mulig ogsa ulik tolkning av stattetjenester, da det ikke er definert spesifikt fra min side.
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R2: Da vil jeg veere sa arlig & si at det ikke er noen stgttetjenester. Vi har en
ressursgruppe pa skolen som stgtte, men for meg som rektor er det ingen reell stotte,

og heller ikke for skolen som organisasjon, ingen reell statte eller faglig pafyll.

R4: Variabelt, personavhengig, sdnn er det med mye...., ofte at stottetjenestene er for
fjerne, for lite tilgjengelige for oss, at de heller ikke har veert ute hos oss pa skolene
gjer at de ikke kjenner oss. De ma kjenne enhetene for & vare en god stettetjeneste.
Vet at de og er pressa, men det er variabelt. De er for fjerne for oss. I stedet for &

skrive om det uten a vite hva vi star i, komme ut og se pa det...
Hvordan opplever du skoleeier; politisk ledelse og administrativ ledelse?

R4: Det blir for stor avstand i det daglige, mener ikke at de skal ha kunnskap om alt,
men noe mer enn det det er. Skoleeier ma ha noe ped.erfaring, ma ha en annen rolle,
uheldig at de ikke har veert ute pa skolene, skolefaglig ansvarlige ma bygge relasjoner
til oss ledere, det er viktig. Nar jeg opplever at de ikke er ute pa skolene planter det
seg nedover. De bgr prioritere & komme ut og mate personalet, at de mater oss der vi

er pa enhetene.
I undersgkelsen har jeg definert skoleeier som politisk og administrativ ledelse i kommunen.
Finnes det nettverk for rektorer i din kommune/region?

Mine funn viser at det er kun en respondent som har det denne tolker som faste

nettverksmagter.

R1: Ja, det il jeg si, felles enhetsledermgter, mindre gruppemgater med noen
skoler...viktig d kunne snakke med andre, far noe vi skal snakke om og ta tilbake til

neste mgte..

Uformelle nettverk: Team med flere uformelle tilknytninger er mer effektive og blir ofte mer
varig enn team der medlemmene har faerre uformelle tilknytninger til hverandre, (Balkundi og
Harrison i1 Bolman og Deal, (2014:210)).

R2: Nettverk, egentlig ikke for meg er nettverk systemisk arbeid med ulike
problemstillinger, at skoleeier burde fglge opp, det skjer ikke s& da blir det et mate for
a treffe andre rektorer. Vi har prevd a fa til et nettverk som ikke er formalisert, for &

drafte ulike problemstillinger, men det blir ikke fulgz opp...kun info.moter..
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Fullan og Quinn (2017:90) har i sin forskning mye fokus pa nettverk i form av
kapasitetshygging og samarbeidskultur som en del av sitt rammeverk. De setter fokus pa
systemforbedring og gkt samarbeid pa tvers av skoler og distrikter. De viser til systematiske
leeringsakter for & gke egne ferdigheter som endringsledere, fa klarhet i systemmal og strategi
for a styrke samarbeidskulturene. | periodene mellom jobber de med egen rolle pa egen enhet,
og kommer tilbake for & dele med de andre. | falge Fullan og Quinn (2017) gir dette energi til
deltakerne og bidrar til samarbeidskultur mellom skoler i regioner. Rammeverket har
samarbeidskultur som en viktig del, bade innad pa skolene og utad. Dybdelaring i dette

rammeverket bidrar til den ngdvendige kollektive kapasiteten.

5.2.4 Utfordringer
| falge Bolman og Deal (2014:384) er ledelse noe annet enn administrasjon, en ma balansere
mellom styring og daglig drift. P4 den annen side ser vi hvordan respondentene uttrykker

tidsklemma for a balansere i dette.

R3: Urealistiske krav og forventninger. Ekstreme elevutfordringer. Ansvar for alles ve
og vel er utfordrende. Urimelig foreldrepress, de som bare ser sitt barn og de som ikke
strekker til. Krysspresset mellom larere, og stgtteapparat som ikke hjelper oss.

Forventninger fra lerere, politikere, administrasjon, foreldre. Avgjgrelser som ikke er

gode for alle. Rettighetstyrrani.

Bolman og Deal(2014:363-371) benytter ulike perspektiver i fremstilling av ledelse. Med
utfordringsbildet beskrevet i mine funn kan det se ut som uendelig mange hindringer for &
lykkes. Med mindre en skifter perspektiv og tar pa andre briller vil hindringene overskygge
mulighetene. | HR-perspektivet vil medvirkning og involvering av bade ansatte pa skolen,
foreldre og stetteapparat vaere viktig. A tilpasse seg til hverandre, organisasjonens og skolens
behov er utfordrende. Med opplevelse av krysspress og manglende statte vil en matte benytte
det strukturelle perspektivet hvor en ma kommunisere ut behovet og tydeliggjere
oppgavefordeling og roller bade opp og ned i arbeidslinja. Fra det politiske perspektivet ma
en pa den ene siden ta beslutninger, og pa den andre siden skape samarbeidsarenaer.
Artiklene jeg har vist til i mediebildet beskriver ogsa utfordringene mine funn viser med

stadig krysspress fra alle kanter.
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Artiklene henvist til i kap.2 omtales rektorflukten. For mange oppgaver, bade administrative,
ad-hoc, og oppgaver som ikke er definert tiltenkt noen rolle, men som ma gjares beskrives
som bidragsytere til denne «flukten». Mengden dokumentasjon og rapportering, samt
manglende tid til oppdraget «a lede leerernes lering for a bedre elevenes leeringsmiljg» gjer
arbeidshverdagen krevende. Bolman og Deal(2014) har gjennom sine fortolkningsrammer
lagt inn hindringer og muligheter. Nar rektor velger a slutte i jobben sin kan ubalansen

mellom hindringene og mulighetene bidra til valget.

Det som trekkes fram blant alle mine respondenter er at jobben er sveert krevende, med hay
arbeidsbelastning og krysspress. Dette er noe som ogsa trekkes fram i Meld. St.30; Kultur for
leering (2007-2008), hvor det vises til at delegering av myndighet fra stat til kommune ogsa
bidro til betydelig starre ansvar og oppgavemengde for rektorer. Denne oppgavemengden har
gkt gradvis. Det er satt ned politiske utvalg med jevne mellomrom uten at oppgavemengden,

dokumentasjon og rapportering har gatt ned, tvert imot har mengden gkt.

Respondent 1: «Sykt krevende arbeid, man vet det ikke fgr man sitter i stolen
selv og fir helt sjokk, ....og ensomt. Skal romme alt, kommer aldri i mal, tar
med pd natta, i ferier.....avhengig av stotte. En md ta hensyn til alle...+ levere

resultat og gkonomi»

Bolman og Deal(2014) kan vi i den strukturelle fortolkningen se for oss at organisasjonens
oppbygning bidrar til at rektor har for mange oppgaver. Rolleavklaringer og felles forstaelse

om retning i hele hierarkiet, bade opp og ned i organisasjonen.

Respondent 2: «..ma vaere tryllekunstner, krav om & levere resultater, altfor

stor arbeidsbelastning over tid..»

Som respondentene nevner | HR-perspektivet er det «<menneskene i organisasjons behov»
som er i fokus. Her blir det viktig & se pa hvem som har hvilken kompetanse og styrke og pa
den maten stgtte og bidra til at rektor kan sta i de tgffe sakene, og ikke bli en «ensom ulv»,
som ma gjere alle oppgavene. Fullan(2019:81) ser til vellykkede organisasjoner der
emosjonelt engasjement, gjensidig ansvarlighet og kollektiv mestring gjar at de lykkes.

Respondent 3: Ekstremt press, vanskelig a se at man lykkes .... levere pa
ekstremt mange omrdder ...... «Suksesskriterie» du ma tdle at alle er litt

misforngyd, er du uheldig kan du komme i tunge personalsaker,
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klassekonflikter og krevende foreldregrupper. Ekstremt krevende og stort

ansvar .... tungt & veere figuren for bade elever, familier og ansatte»

Kollektiv kapasitet gir styrke. Viktigheten av denne er uvurderlig. | teffe saker kan det veere
utfordrende & be om hijelp hvis ikke det er tydelige rolleavklaringer om hvilke muligheter for

statte som finnes tilgjengelig i organisasjonen, pa tvers av skoler og sektorer,

Johannesen(2022:5) uttrykker bekymring for mangelen pa laget rundt rektorer. Han savner et
laft, og mener det ma til for at rektorer skal bli i stillingen. Et lgft innebarer god merkantil
statte, et godt lag rundt elev og leerer, og gode arbeidsvilkar og en lgnn som gjenspeiler

ansvar, kompleksitet og kompetanse.

Respondent 4: «Stort arbeidspress, veldig mange oppgaver, flere og flere
overfares til oss pa skolen, mange legges til rektor ......... endelige avgjarelser,
utakknemlig jobb, ma skape motivasjon selv. Skremmende hva du kan bli utsatt
for, kan kreve sa mye av deg at du senkes, det blir voldsomt ... For mye jobb

sammenlignet med lgnnsniva»

Det kan vare krevende for rektor a finne balansen mellom a tilfredsstille ansattes behov og
levere pa alle plan. A finne denne balansen er viktig for effektiv ledelse, (Bolman og Deal,
2014:401). 1 symbolsk ramme vil det i tgffe tider veere utfordrende a finne mening, en sgrger
over fortiden. Feiring av det som har veart og gi hap ved hjelp av gode framtidsvisjoner for a

ha styrke til & ga videre med innovasjon til forbedring.

Gjennom nyhetsartiklene i kapittel 2 peker blant annet Anita Fredriksen, Agderposten,
(september 2022) pa at rektorer ma fa bedre lgnns -og arbeidsvilkar, dette innebaerer ogsa et

bedre administrativt lag rundt rektorer.

Utfra respondentenes svar, teori og nyhetsbildet ser det ut som at for mange og krevende
arbeidsoppgaver har betydning for at rektorer ikke klarer & sta i jobben over tid. Laget rundt,
delegering av oppgaver og rolleavklaringer kan bidra til at flere blir. Skifte mellom de ulike

perspektivene til Bolman og Deal er til god hjelp for a strukturere lederskapet.
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5.3 Oppsummering av funn og drafting

Hva er det som har betydning for at rektor blir. I oppsummeringen har jeg valgt d la

respondentenes uttalelser om hva som gjgr at de blir i stillingen.

R1: fa tid til det en gnsker, avlastning fra andre avdelinger som har mer

kompetanse pd de oppgavene, verdsetting av jobben vi gjor, vi krediterer andre...

R2: ...at vi stattes i videreutdanning, rart at arbeidsmengde reduseres for leerere,
men ikke rektorer. Fd administrativ stattefunksjon, mer merkantil hjelp.
Pkonmoiavdleingen kunne gjort mer, det tekniske. Rektor md bli mer frigjort til

ped.ledelse, skolevandring og elevretta arbeid

R3:... at de sier ifra ved behov for endring. Hva de egentlig vil. Hva som er viktigst sd
si det... De pkonomiske rammefaktorene ma gi stgrre handlingsrom. Permisjon med
lonn som pustepause for rektorer. Fd rekruttere inn nye i «pustepausene». Vi har alt
oppd det andre ogsd om vi tar studier, faglig pdfyll i «<pausen». Lgnn er viktig og

ikke bli nedlessa av ting. Hva forventes egentlig..

R4: Opptatt av tillitsbasert ledelse, trivsel, humor er kjempeviktig, spennende d ikke
std stille, fortsatt gir det meg mye faglig, nye ting. Flere d delegere til pd stgrre
enheter, men ogsda flere og stgrre oppgaver, stdr i spagaten, hvis det ikke blir som
jeg @nsker hdper jeg at jeg gir meg, hvis jeg ikke lykkes gjor jeg noe annet, opplever
at jeg har engasjement. Nye oppgaver utenfra kan bli bra, eller altfor mye. Veldig
opptatt av verdier, skolens praksis opp mot visjon, og styre etter, md jobbes mye
med arbeidsmiljg, felles forstdelse gir resultater pad laering. Veare tydelig pad
oppdraget vdrt. Vi har et samfunnsoppdrag, pedagogene kan ikke gjore som de vil.
Lonn for rektorer er et virkemiddel, det md ikke undervurderes. Ikke det om driver
oss men kompensasjon vil ha betydning. Samarbeidskultur. Nettverksbygging er
viktig for rektorskolen, liker d jobbe med andre. Redd for at det blir klagekor som
tapper for energi og har negativt fokus.

Mine funn viser at rektorene opplever hgy arbeidsbelastning og stort krysspress i
arbeidshverdagen med opplevelse av hgye krav og forventninger fra alle hold. Mangel pa
statte rundt rektorene er ogsa uttalt som utfordrende og arbeidskrevende. Opplevelsen av a
ikke komme i mal, selv med lange dager, hver dag, oppleves ogsa som belastende.
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Pa tross av stor arbeidsbelastning viser funn at rektorene trives. Begrunnelsene for trivsel er
variert arbeidsdag, utvikling av skolen i det profesjonelle leeringsfellesskapet. A veaere med pa
a bedre leeringsmiljget for elevene og se at de lykkes, og opplevelsen av & ha betydning bidrar
ogsa til trivsel og gnsket om a bli i stillingen. Til tross for et lite utvalg kan funn gjenspeiles i
mediebildet bade med hensyn til energigivere og belastningsfaktorer. Samfunnsoppdraget vart

er de klare pa.
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6. Konklusjoner og veien videre

Ut fra mine konklusjoner hvor hovedfunn er:

- alle respondentene gnsker mer tid til pedagogisk utviklingsarbeid og vere tettere pa

elevenes learing

- rektorene har mange oppgaver som ikke er definert hvem som eier, og mange tidstyver
- tillitsrelasjoner med elever verdsettes hgyt

-gnske om endring innen administrasjon og dokumentasjon

gir jeg mine anbefalinger til skoleeier for & beholde og rekruttere nye rektorer;

-ha et tydelig P@F-ansvar i sektorene og tverrfaglig samarbeid om stattetjenester

-avlast skolene med administrative og udefinerte oppgaver som kan utfgres av andre dere

definerer for at rektorene kan veere fgrende i utviklingsarbeidet

-gi skonomisk handlingsrom til & utfare et godt samfunnsoppdrag for elevene vare
-bli kjent med skolene med engasjementstilngerming

-skap nettverk som bidrar til utvikling og faglig pafyll, og problemlgsning
-rekrutter nye ledere gjennom & gi studiepauser til rektorer

-gi lgnn etter ansvar og kompleksitet

-bidra til kollektiv kapasitet i hele kommunen/regionen med felles mal og gnske om a spille

hverandre gode

Anbefalinger til rektor.

-prioriter utviklingsarbeid og leerernes laering
-prioriter & vaere synlig

-benytt engasjementstilnerming

-be om hjelp i taffe beslutninger

-tenk kreativt, bidra til nettverksbygging ogsa utenfor egen enhet. @v pa nye mater a tenke og
jobbe pa. Hvis du ikke har tid nok. Prioriter det du verdsetter hgyest og si fra nar det er
oppgaver du ikke far gjort. Deleger og skap nye ledere i skolen, og organisasjonen. Fa nok

sgvn og ha tro pa at samfunnsoppdraget kan gjennomfgres med kollektiv kapasitet.
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Videre forskning jeg kan se pa som spennende er a se pa rektorer i videregaende skoler,
sammenlignet med grunnskolerektorer. Om det er samme belastninger og motivasjoner i
arbeidshverdagen, og hva som gjar at de blir i stillingen. Det kunne ogsa vert interessant a se

pa problemstillingen min kvantitativt, ogsa utenfor Agder.

Kristiansandsregionene har gjennom satsingene Vfl (Vurdering for leering), UiU,
Ungdomstrinn i utvikling og DeKomp rekruttert over 20 ressurslarere til skoleledere. Mulig

dette er en vei & ga for a rekruttere nye skoleledere i grunnskolene ogsa i andre regioner.

I tillegg til & gi rektorer lgnnet studiepause for a fa faglig pafyll og energi til 4 bli i stillingen.
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