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Forord

Illustrasjonen pa forsiden av oppgaven er kopi av et lysbildeark som statsrad Kristin Clemet
benyttet ved presentasjon av “Kunnskapslgftet” i Utdannings og forskningsdepartementets
regionale informasjonsmgter for kommuner og fylkeskommuner varen 2005. | min forstaelse
er personen som har fatt i oppdrag & male himmelen rektor i grunnskolen. Vil rektor lykkes
med oppdraget? Det jeg er sikker pd, er at rektor vil forsgke. Innimellom vil hun eller han

oppleve a lykkes, men ikke hele tiden. Uansett vil rektor ta fram godviljen og gjare sitt beste.

Jeg gikk i gang med denne oppgaven med stor respekt for rektorfunksjonen. Den har ikke blitt
mindre underveis i arbeidet, der jeg har hatt rik anledning til & reflektere over rektors
utfordringer og mestring. Jeg er imponert over motivasjonen og kunnskapen jeg opplevde hos
de rektorene jeg snakket med, og jeg er dem stor takk skyldig nar det gjelder deres apenhet og

velvilje i samtalene. Sa haper jeg at de kan finne noe nytte og glede av denne framstillingen.

En stor takk retter jeg til min veileder Sglvi Lillejord ved Universitet i Bergen, for at du satte
meg pa riktig spor da jeg famlet med tankene om & skrive om rektors mestring, og for alltid
tilpasset, motiverende og narverende veiledning, om sa fra internettkafé i Sgr-Afrika. Takk
ogsa til Tore Kjergard og de gvrige fagfolkene som har bidratt med organiseringen og
veiledningen ved hovedfagstudiet via IKT. Uten denne muligheten hadde det aldri blitt noe av

hovedfagstudiet mitt.

Brumunddal, april 2005
Trond Qistein Fjeld

e

Illustrasjon fra
Kristin Clemets
presentasjon av
”Kunnskapslgftet”
varen 2005.
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Sammendrag

Denne hovedoppgaven handler om hvordan rektorer i grunnskolen setter ord pa sine
opplevelser av & lykkes som rektor. Malet med oppgaven er a fremskaffe forskningsbasert
kunnskap om forhold som gir skoleledere opplevelsen av & lykkes i arbeidet sitt, i perspektiv
av dagens rammebetingelser i skolen. Pa grunnlag av kvalitative intervjuer med noen rektorer
ved skoler som etter skoleeiers vurderinger lykkes spesielt godt, foretas det, i lys av noen
etablerte teorier om generelle menneskelige funksjoner og pedagogisk ledelse, en analyse av

innhold i og forstaelse av informantenes fortellinger.

Troen pa betydningen av ledelse som virkemiddel for utvikling av kvalitet i skolen er sterk i
norske offentlige utredninger om skole. "Kvalitetslgftet” er en nasjonal reform som tar sikte
pa & forbedre kunnskapsnivaet i norsk skole, blant annet gjennom ledelsesutvikling. |
stortingsvedtak og rundskriv til kommunene sier staten at norsk skole skal utvikle seg som en
lerende organisasjon. Denne hovedfagsoppgaven pastar at skolen som en lerende
organisasjon ma bygge pa kommunikativ rasjonalitet. | en leerende skole ma ledelse betraktes
som en relasjonell prosess der alle skolens aktarer er deltakere. Dette synet pa skoleledelse
kan sta i motsetning til de endringer som faktisk skjer i skolens rammebetingelser ved at stat
og kommune tilrettelegger for en mer instrumentelt rettet styring av skolen i trad med
prinsippene i New Public Management. Innenfor rammer som skoleeier kaller stgrre frihet,
tillegges rektor starre personlig ansvar for strukturkvalitet, prosesskvalitet og resultatkvalitet.
I hvilken grad rektor lykkes med & oppna skoleeiers mal, kontrolleres og rapporteres tilbake
til skoleeier gjennom nasjonale og lokale malinger. Denne samtidige bestillingen av
kommunikativ rasjonalitet og instrumentelle virkemidler kan sette rektor i et krysspress
mellom ulike ideologiske og metodiske forventninger og mestringsomrader, der de
pedagogiske oppgavene blir tilsidesatt av forvaltningsoppgavene.

Rektor er utstyrt med de samme menneskelige disposisjonene som alle andre med hensyn til
behov, motivasjon og falelser. Det er rektors opplevelser av virkeligheten som bygger rektors
identitet. Rektorfunksjonen utgves i kontinuerlig relasjonelle prosesser der omgivelsene stiller
krav og forventer samhandling. At rektor opplever & lykkes i forhold til forventningene om

kommunikativ handling og produksjon av resultater, har konsekvenser for rektors selvbilde,
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og i neste omgang for kvaliteten pa skolens totale tjenestetilbud. Rektors lederfunksjon er
ikke en solist- eller dirigentrolle; det er et relasjonelt prosjekt der medakterene er produsenter

av kvaliteter og resultater.

Rektor opplever a lykkes nar fellesskapet fungerer: Nar ™vi” har positiv utvikling, jobber med
glede og begeistring og far til noe sammen. Det er av betydning at rektors positive opplevelser
blir bekreftet av omgivelsene; elever, foreldre, medarbeidere og oppdragsgiver. Rektor
opplever dette som tillit. Opplevelse av tillit i relasjonelle forhold har stor verdi, dels fordi
den skaper grunnlag for god samhandling, dels fordi den styrker den enkeltes sikkerhet og
selvfalelse. A oppleve & lykkes kan oppfattes som balanse mellom ideelt selvbilde og erfart

selvbilde.

Rektorene som er intervjuet, gnsker a konsentrere seg om de pedagogiske oppgavene og
menneskene i skolen. De opplever & lykkes nar de anvender strategier som er tilpasset den
lerende skolen, mens de pa den annen side ofte opplever at forvaltningsoppgavene stjeler tid
fra det som er viktigst. Spgr man rektor om hva som skal til for at hun eller han skal bedre
sine betingelser for a lykkes i rektorjobben, er svaret: "Gi meg mer administrativ bistand, slik

at jeg kan ivareta det viktigste; de pedagogiske prosessene!”

Som bidrag til & kvalitetssikre sin ledelse, ber rektor fortlgpende sikte mot & utvikle egen
lederkompetanse i trad med ideologien for den lerende skolen. Ikke minst er det viktig a
styrke atferd med betydning for tillitsforholdene. Rektor kan utvide sitt potensial for a lykkes
gjennom & konsultere sine samhandlingsparter om sin egen funksjon. Slik kan rektor utvikle

relasjonelle ferdigheter sammen med medarbeiderne. Dette innbefatter relasjonelt mot.
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A lykkes som rektor

En kvalitativ analyse av noen rektorers fortellinger om hva som gir dem opplevelsen av

a lykkes i rektorfunksjonen.

1 Innledning

1.1 Temavalg.

Denne hovedoppgaven handler om hvordan rektorer i grunnskolen setter ord pa sin opplevelse
av a lykkes som rektor. Malet med oppgaven er & fremskaffe forskningsbasert kunnskap om
forhold som gir skoleledere opplevelsen av & lykkes i arbeidet sitt. Jeg har lagt til grunn at
rektors arbeid er ulgselig knyttet til omgivelsenes forventninger og behov. A lykkes i forhold
til forventningene tror jeg er den viktigste motivasjonen for engasjert arbeid over tid. Jeg
oppfatter derfor opplevelsen av & lykkes som noe dypt personlig, samtidig som den alltid vil
vere relasjonell: Det dreier seg om fglelsesarbeid i samhandling med omgivelsene. Rektorer i
dagens skole arbeider i et krysspress mellom forventinger om at de skal innordne seg et New
Public Management - regime, samtidig som de skal utvikle skolene til lzerende organisasjoner.
Jeg har veert interessert i & se hva som gir sterkest utslag i rektorenes opplevelse av & lykkes:
Er det den pedagogiske siden av lederoppgaven som star sterkest i deres bevissthet, eller er
det den forvaltningsmessige? Faler de at de lykkes best nar de har orden pa planverk, budsjett

og rapporteringsrutiner, eller er det andre forhold som virker sterkere?

Opplaringslovens® § 9.1 sier at "Den som skal tilsetjast som rektor, m& ha pedagogisk
kompetanse og ngdvendige leiareigenskapar”. Ledelse og lederegenskaper i norsk skole er et
tema som drgftes omfattende i nyere norsk faglitteratur (f eks Fuglestad og Lillejord 1997;
Mgller 2004; Lillejord 2003; Dahl 2004). Staten har siden 1980-tallet rettet sgkelyset pa
rektors sentrale funksjon i utviklingen av kvalitet i skolen, blant annet gjennom flere

ledelsesutviklingsprogram som MOLIS (Miljg og ledelse i skolen), LIS (Ledelse i skolen) og

! Lov om grunnskolen og vidaregdande opplering av 17.07.98, sist endret 01.09.2004.
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LUIS (Ledelse og utvikling i skolen). Rapporter fra undersgkelser i OECD?- regi om skolens
faglige niva i medlemslandene har i denne perioden fart til stadig sterkere fokus pa malbar
kvalitet i skolen sett i forhold til ressursbruk. Debatt om svake resultater i disse
undersgkelsene har medvirket til flere offentlige skolepolitiske utredninger i form av
stortingsmeldinger (St meld) og Norske offentlige utredninger (NOU) som drafter tiltak for a
forbedre leeringskultur og faglige resultater i norsk skole. St meld nr 28 (1998-99) Mot rikare
mal, NOU 2002:10 Fgrsteklasses fra farste klasse, NOU 2003:16 | fgrste rekke og St.meld. nr
30 (2003-2004) Kultur for leering er alle utredninger som peker ut gode skoleledere som en av
de mest sentrale forutsetningene for at skolen skal lykkes med a forbedre de faglige
kvalitetene. Pa grunnlag av disse utredningene kan det vare lett & trekke den konklusjonen at
rektor ma lykkes, dersom skolen skal lykkes. (Utredningene omtales naermere i kapitlene 3.2
og 3.4). Thomas Dahl (2004) setter i SINTEF>-utredningen A ville utvikle skolen”, som er
utarbeidet pa bestilling fra Kommunenes Sentralforbund (KS), sgkelyset pa rektors funksjon i
skoleutviklingen med blikk pa skolen som en lerende organisasjon. Han sier at troen pa
betydningen av ledelse som virkemiddel for utvikling av kvalitet i skolen er sterk i offentlige

dokumenter. Han hevder at i norsk skole forstas ledelse synonymt med rektor.

Ifalge Dahl var arbeidslivet i den industrielle tidsalderen preget av standardiserte lgsninger
som ngyde seg med standardisert ledelse. Da var det lett & beskrive hvilke lederegenskaper
som farte til suksess. | det postindustrielle arbeidslivet er det mer flytende; det forventes
sterre fleksibilitet og tilpasninger av organisering og oppgaver. | trad med dette forventer
skoleeier at rektor utvikler organisasjon og praksis i dynamisk samhandling med omgivelsene.
P& den annen side har New Public Management” og balansert mélstyring® gjort sin entré som
styringssystem i flertallet av norske kommuner de siste 10 arene. Rektor har gjennom utvidete
fullmakter og lederavtaler fatt et starre personlig ansvar, kombinert med sterre forventninger

og krav til dokumenterbare resultater pa forvaltningsomradene.

2 OECD: Organisation for Economic Co-operation and Development, grl. 1948 som OEEC, Organisasjon for
europeisk, gkonomisk samarbeid, som hadde til hovedformal & organisere Marshall-hjelpen til Europa og utvikle
det gkonomiske samarbeidet mellom deltakerlandene, blant dem Norge. Omorganisert 1961 til OECD med bl.a.
USA, Canada og Japan som nye medl., i alt 30 land (2004). OECD utarbeider arlige rapporter om de enkelte
medlemslands gkonomi og produksjon. Disse benyttes ofte til komparativt maling av velstand og kvalitet.

% Forskningsinstituttet SINTEF har som mél & drive anvendt forskning og utvikling pa sentrale omrader som
bidrar til gkt konkurranseevne og verdiskaping i naringsliv og samfunn ( www.sintef.no ).

4 New Public Management er et styringssystem som vektlegger at offentlig sektor og forvaltningsapparatet ma
ha fokus pa effektivitet, resultat, konkurranse, marked og brukere, og legge mindre vekt pa regler, prosess og
interne hensyn (Christensen og Leegreid 2001).

5 Balansert malstyring er et styrings- og rapporteringssystem og en metodikk for organisasjonslering

og forbedring. Styrings- og rapporteringssystemet er basert pa systematiske malinger og oppfalginger av
resultater p& organisasjonens viktigste omrader (Kommunal- og regionaldepartementet 2001).
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Som virkemiddel for & forbedre kvaliteten i norsk grunnskole har Utdannings- og
forskningsdepartementet (UFD) gitt Utdanningsdirektoratet® i oppdrag & besarge malinger av
resultatkvalitet, prosesskvalitet og strukturkvalitet ved hver enkelt skole i landet. Gjennom

presentasjon av resultatene i den nettbaserte www.skoleporten.no skal omgivelsene kunne

danne seg et bilde av hvordan den enkelte skolen, og dermed rektor, arbeider, produserer
faglige resultater og lykkes i utviklingsarbeid og kvalitetsarbeid. Staten ettersper et tydelig
og kraftfullt lederskap som er seg bevisst skolens kunnskapsmal” (St.meld. nr 30 (2003-2004)
Kultur for leering , s. 26-27).

Siden 2002 har UFD arlig premiert et antall skoler som etter departementets vurdering lykkes
spesielt godt. Disse skolene far betegnelsen “demonstrasjonsskoler” og “bonusskoler ” og
tildeles en rolle som besgksskoler, samtidig som de paskjgnnes med en pengesum og hederlig
omtale. Dette er et tiltak som etter hensikten skal inspirere og paskynde motivasjonen for
kvalitetsutvikling ved alle landets grunnskoler. I november 2004 kunngjorde UFD reformen
Kunnskapslgftet’. Malet med reformen er ifglge UFD at det "beste i grunnopplaringen i
Norge skal ivaretas og utvikles videre” — slik at elever og lerlinger settes bedre i stand til &
mgte kunnskapssamfunnets utfordringer. Visjonen bak Kunnskapslaftet er & skape en bedre
kultur for leering gjennom et nasjonalt kunnskapslgft. I presentasjonen av Kunnskapslgftet
gjer UFD og Utdanningsdirektoratet det klart at reformen i seg selv krever god ledelse, at
ledelsesutvikling er et satsingsomrade i reformen, og at det er behov for & revurdere
lederrollen i skolen (www.kunnskapsloftet.no).

Gjennom iverksettelse av New Public Management som styringssystem i kommunene
etableres gjerne skolene som selvstendige resultatenheter med rektor som resultatansvarlig
(Kommunal- og regionaldepartementet 2001). For & kontrollere skolens kvalitet utvikles
rutiner for tilfredshetsmalinger overfor kollegiet og hjemmene. Administrative og

gkonomiske forhold fglges opp gjennom rutinemessige rapporteringer og tilbakemeldinger til

6 Opprettet 15.juni 2004 jf vedtak knyttet til St.prp. nr. 65 (2002-2003) og senere i St.prp. nr. 1 Tillegg nr. 1
(2003-2004). Etableringen av direktoratet er et ledd i & forbedre den statlige utdanningsadministrasjonen og
inngar i en samlet strategi for kvalitetsutvikling i grunnoppleringen.

! Kunnskapslgftet lanseres i UFD -rundskriv F-14/04 som oppfglging av Stortingets behandling av St.meld. nr.
30 Kultur for leering, som er et ledd i Kvalitetsreformen. Her varsler departementet blant annet at det blir
utarbeidet nye lzereplaner hvor det blir lagt starre vekt pa utviklingen av elevenes grunnleggende ferdigheter:

A kunne uttrykke seg muntlig, & kunne lese, & kunne regne, & kunne uttrykke seg skriftlig, & kunne bruke digitale
verktay.
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radmannen. Slik kan skoleeier og brukere fglge med pa hvordan den enkelte skole og den

enkelte rektor lykkes med forvaltningsoppgaver og produksjon av resultater.

Det faktum at rektor tillegges et sterre handlingsrom kombinert med sterkt fokus pa
resultatansvar endrer og utvider forventningene til rektor. Det forventes at rektor tilfredsstiller
brukernes og skoleeiers krav om faglige resultater. Samtidig ma rektor opptre som
entreprengr, gkonom og selvstendig arbeidsgiver. Det er grunnlag for & hevde at skolen og

rektor i dagens skole ma arbeide strategisk og markedsorientert (Dahl 2004).

Skolen er til for elevene og samfunnet. Den er et fundament for individuell og kollektiv
lzering og samfunnsbygging. Den er samtidig en arbeidsplass for mange. Som garanti for
lzering og trivsel trenger skolen en ledelse som lykkes. Men hva er det gode skoleledere gjar
for & lykkes? Ut fra formuleringer i offentlige utredninger (se kapittel 3.2) kan det vere
fristende a trekke fglgende slutning: En dyktig rektor skaper en god skole i kraft av sin
personlige kompetanse. En metode for & finne ut mer om dette sparsmalet, kan veere a sparre

rektor selv, slik jeg vil gjere i denne oppgaven.

Stephen Ball (1999) frykter at rektorrollen i for stor grad skal betraktes som en entreprengr-
skap der det legges overdreven vekt pa overmenneskelig personlig kreativitet og mestring.
Han sier at rektors rolle og oppgave ikke ma vurderes i lys av & veere deltaker i en
konkurranse om a lage den beste skolen. Laring og utvikling skjer best i organisasjoner der
kultur og miljg er basert pa samhandling; ikke pa konkurranse. Rektors oppgave handler ikke
om & vere “best i klassen”. Rektors fokus skal veere rettet mot lzering i skolen som en laerende

organisasjon.

Dette er et sentralt perspektiv i oppgaven min: Rektor har en ngkkelfunksjon nar det gjelder
utformingen av skolen som organisasjon og lerested. Oppdraget kan bare utfares i
samhandling med de andre akterene i skolen. Rektor kan ikke alene skape skolens
leeringskultur og — miljg. De som blir ledet, er deltakere som yter en innsats. Leder og
medarbeidere har felles ansvar for maloppnaelse. Det betyr at de ma ha en felles visjon og en
felles kommunikasjon for & utvikle organisasjonen i visjonens retning (Senge 2001). Den
lzerende skolen kan vi se for oss som et praksisfellesskap, der rektors lederfunksjon baserer
seg pa refleksjon, kommunikasjon, prosesser og samhandling. Kan rektor klare a iverksette et

slikt ledelsesregime samtidig som det ytre presset pa forvaltningsstrategier gker?
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Leererpersonalet har forventninger om at rektor skal kunne presentere og representere skolen
utad, kunne utvikle mal og pedagogisk kompetanse, vere synlig og tydelig i skolens hverdag,
veere visjonar og inspirerende, ta initiativ og veere dynamo, formidle budskap, lytte og veere
apen (Heyrup og Kruchov 1991:184). | forhold til disse oppgavene har rektor ikke mange
andre virkemidler & ty til enn kommunikasjon og relasjonsbygging. Jeg vurderer skolen som
et praksisfellesskap som eksisterer gjennom relasjonelle handlinger, der kommunikasjon er
verktgyet. Skolen har en kultur der mal og mening skapes gjennom forhandlinger mellom
akterene, der akterenes faktiske roller og funksjoner formes gjennom forhandlinger dem
imellom (Fuglestad 1997). Rektorfunksjonen er et nettverk av relasjoner snarere enn en

posisjon som utgver instrumentell makt. A lykkes er dermed et relasjonelt fenomen.

At rektor lykkes har konsekvenser for skolens laringsmiljg, arbeidsmiljg og resultater.
Rektorer har ut fra min erfaring som grunnskolesjef forskjellige forutsetninger for a lykkes.
Mange opplever at de arbeider under press: Eget forventningspress, omgivelsenes
forventningspress, omstillingspress, tidspress, gkonomipress og kompetansepress. Noen har
en tydeligere helhetsopplevelse av a lykkes enn andre. Den enkelte kan stykkevis og tidvis
oppleve a lykkes; oppleve mestring i rektorfunksjonen. I min farforstaelse henger opplevelsen
av a lykkes sammen med opplevelsen av & mestre og innfri forventninger fra omgivelsene:
Skoleeier, medarbeidere, foreldre, elever, familie og venner. Rektor er i behov av et realistisk
forventningsbilde og et realistisk bilde av eget potensial og funksjonsdyktighet. Dette
forutsetter selvrefleksjon og selverkjennelse. Ifglge Habermas (1997) kan mennesker bare
erkjenne seg selv, hvem man er, hva man bgr veere, og hva man kan vere, gjennom spraklig
kommunikasjon med andre mennesker. Vi formes som subjekter og kan bare oppna

selvbevissthet via et spraklig strukturert fellesskap.

Jeg har i min farforstaelse gatt ut fra at opplevelsen av a lykkes i rektorrollen henger nert
sammen med opplevelsen av & mestre omgivelsenes forventninger og relasjonelle forhold
gjennom kommunikasjon, dialog og sprak, dvs. i hvilken grad det lykkes for rektor a etablere
et spraklig kommunikasjonsfellesskap med omgivelsene der ledelse baseres pa kommunikativ
handling, kommunikative prosesser og forstaelsesorientert samhandling (jf Habermas1997).
Kommunikativ handling i denne forstaelsen skjer i interaksjon og kan ikke reduseres til kun a

veaere strategisk eller instrumentell forvaltning av mennesker og oppgaver.



A lykkes som rektor Side 14

1.2 Oppgavens problemstilling
De perspektivene jeg har beskrevet foran, benytter jeg som bakteppe for & frambringe mer
kunnskap om fenomenet “a lykkes som rektor”. Hovedfagsoppgaven forsgker a gi svar pa

problemstillingen:

e Hva er det som gir rektor opplevelsen av a lykkes?

For a finne svar pa dette sparsmalet har jeg sarlig undersgkt:

e Hvordan omgivelsenes forventninger virker inn pa opplevelsen av a lykkes.

e Hvordan opplevelsen av a lykkes har sammenheng med relasjonelle forhold.

Mitt mal med oppgaven er a gi gkt forstaelse av relasjoner mellom aktgrer og strukturer og pa
denne maten fremskaffe forskningsbasert kunnskap om forhold som kan gi skoleledere en
opplevelse av a lykkes i arbeidet sitt, og hvordan skoleledere kan utvikle et starre potensial

for & lykkes.

1.3 Metodiske rammer

Metodisk bygger denne hovedoppgaven pa kvalitativ metode, hvor kunnskapsgrunnlaget
innbefatter teoristudier, kvalitative forskningsintervjuer samt min farforstaelse gjennom egen
yrkeserfaring. Forskning som tar sikte pa a dokumentere kunnskap gjennom fortolkninger av
opplevde erfaringer, har en forankring i hermeneutikk (Befring 1998). Jeg legger vekt pa a
validere arbeidet gjennom ngyaktig og fortlgpende beskrivelser av kildematerialet og
arbeidsprosessene for at det skal veere klart for leseren hvor alle elementer av kunnskap og

forskningsfunn knyttet til denne oppgaven kommer fra.

Jeg har henvendt meg til rektorer ved 6 skoler som etter skoleeiers vurdering har et godt
omdgmme fra omgivelsene, i tillegg til at 4 av dem har fatt et “statlig kvalitetsstempel” ved at
de i 2002 ble tildelt funksjon som demonstrasjonsskoler eller bonusskoler. Gjennom
forskningsintervjuer har rektorene fortalt meg om sine opplevelser ut fra spgrsmalet: ”"Kan du
fortelle meg om siste gangen du hadde opplevelsen av & lykkes som rektor?” Dette har veert

utgangspunkt for halvstrukturerte forskningsintervju om temaet.

Ved & fokusere pa opplevelsesdimensjonen har jeg henvendt meg til informantenes

livsverden, som i denne sammenhengen betegner den personlige opplevelsen av deres




A lykkes som rektor Side 15

livssituasjon, og hvordan de forholder seg til denne (Habermas 1997). | fglge Kvale (1997)
forsgker det kvalitative forskningsintervjuet a forsta verden fra intervjupersonens synspunkt,
utfolde meningen i folks opplevelser, avdekke deres livsverden, for det gis vitenskaplige
forklaringer. Det empiriske materialet har blitt hermeneutisk analysert og fortolket i
perspektiv av oppgavens problemstillinger, relatert til et antall forventnings- og
mestringsomrader som jeg holder som sentrale (se kapittel 5). Her teller min farforstaelse,
samt ervervet forstdelse under arbeidet med oppgaven, inn som kunnskapsproduserende
element i tolkningen av informantenes fortellinger og uttalelser. Det betyr at de ulike
kategoriene av empiriske funn er konstruert av informantene og meg som intervjuer i
fellesskap. Min farforstaelse bygger i hovedsak pa egen erfaring fra grunnskolen i forskjellige
funksjoner, som leerer, undervisningsinspekter, rektor og grunnskolesjef. Kunnskapen i
prosjektet kommer jeg fram til gjennom & sammenholde min egen empiri med teori fra
litteraturstudier innenfor problemstillingens omrade; dvs. analysere og tolke egne funn i lys

av et teoretisk grunnlag.

1.4 Avgrensninger

Oppgaven handler om opplevelsen av a lykkes. Ingen lykkes med alt. Tilvarelsen kan
inneholde sa vel opplevelser av suksess og mestring, som fiasko. Det er viktig & merke seg at
denne oppgaven forholder seg til informantenes “opplevelse av”, dvs. deres subjektive
forstaelse og folelser. Det er fullt mulig at omgivelsene oppfatter de samme situasjonene og
omstendighetene forskjellig og har ulik realitetsoppfatning vedrgrende graden av
informantenes suksess eller fiasko; det veere seg roller, atferd, beslutninger, prosesser,
relasjoner, kommunikasjon, konflikter, makt, ere, resultatoppnaelse, osv. Selv om
komparative studier kunne veert interessant nok, begrenser oppgavens tema en slik
tilneerming. Derfor er det heller ikke gjengitt resultater fra skoleeiers eller skolens egne
vurderinger av resultater, brukertilfredshet, medarbeidertilfredshet osv. Det er rektor alene

som er kilden for informasjonen.

Opplevelsen av a lykkes er en integrert del av menneskers livsverden og inngar i et nettverk
med deres totale opplevelses- og falelsesregister. Denne oppgaven beskjeftiger seg bare i
begrenset grad med de helhetlige psykologiske og psykiatriske perspektivene av dette
forholdet. Fenomenet & lykkes blir behandlet som et utsnitt av livsverden og blir holdt i fokus
I teori, empiri og drgftinger.
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Rektor befinner seg i en helhetlig fysisk infrastrukturell tilveerelse med arbeid, fritid, familie,
helse osv. Denne oppgaven handler om rektors lederrolle i skolen som system. Dermed
forsgker den & “styre unna” psykologiske innfallsvinkler og individorienterte perspektiv
knyttet til rektors mangfoldige livsforhold. Jeg avgrenser fokus til jobbrelaterte spgrsmal, sa
godt det lar seg gjare. Arbeidet med oppgaven har skjedd parallelt med omstruktureringer i
grunnskolen gjennom nasjonal og kommunal styring. Drgftingene av rektors
skolelederfunksjon er forsgkt holdt i en pragmatisk ramme relatert til den pagaende
utviklingen i dagens skole. Oppgaven forsgker a representere et virkelighetsbeskrivende

utsnitt her og na, og den gir i liten grad historiske beskrivelser og drgftinger.

Det kunne tenkes at opplevelsen av a lykkes kunne vare forskjellig ut fra faktorer som rektors
kjgnn, alder og ansiennitet. Dette er forhold jeg ikke vil drgfte i denne oppgaven, blant annet
fordi det empiriske materialet er for snevert til & gi grunnlag for annet enn spekulasjoner pa

disse omradene.

Malet med oppgaven er & bidra til kunnskap om hva som kan gi rektor opplevelsen av a
lykkes i arbeidet sitt. Med tanke pa at det dreier seg om komplekse og dynamiske
problemstillinger, tar oppgaven ikke mal av seg til & kunne postulere allmenngyldige

sannheter, men kun presentere kunnskapsforslag og antyde sammenhenger.

1.5 Oppbygningen av oppgaven.

Etter en metodisk redegjarelse forsgker jeg & tegne et bilde av rektorfunksjonen basert pa
utvalgt teori. Pa denne maten legger jeg et grunnlag for en analyse av forhold som kan gi
rektor opplevelsen av a lykkes. | kvalitativ metode foregar det i hele forskningsprosessen en
dialog mellom teori og empiri (Wadel 1991). Derfor har jeg funnet det hensiktsmessig a
introdusere fortellinger fra informantene som illustrasjon og bakteppe for de teoretiske

drgftingene underveis. Slik blir analysen av teori og empiri integrert gjennom hele oppgaven.

Oppgaven har videre denne oppbygningen: Kapittel 2 er en redegjerelse for og en drgfting av
den metodiske framgangsmaten. Det er min ambisjon at dette kapitlet skal gi leseren en
oversikt over de arbeidsprosessene som denne hovedoppgaven har gjennomgatt, og en
forstaelse for det kunnskapsgrunnlaget den bygger pa. Kapittel 3 retter sgkelyset mot rektors
funksjonsomrader og den konteksten disse utgves i. Jeg velger et relasjonelt perspektiv pa

rektors ledelsesfunksjon og forsgker a grunngi hva jeg mener med dette perspektivet, og
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hvorfor det er relevant i denne sammenhengen. Her drafter jeg ogsa krysningspunktet som
kan oppstd nar New Public Management som styringssystem mgter ideologien om den
leerende skolen. Kapittel 4 er en drafting av "opplevelsen av a lykkes” med fokus pa
rektorfunksjonen. Kapitlet tar for seg individuelle, relasjonelle og kontekstuelle elementer
som kan ha betydning for rektors mestringsopplevelser. Kapittel 5 foretar en kategorisering av
forventninger og mestringsomrader, dvs. de mest sentrale utfordringene som, etter min
forstaelse, ligger til grunn for rektors opplevelse av & lykkes. Kategoriene blir utformet basert
pa analyse av oppgavens empiri og teori. Kapittel 6 gar dypere i denne analysen ved a sortere
elementer i informantenes fortellinger inn under de valgte kategoriene og gi utdypende
tolkninger av forekomster og sammenhenger. | kapittel 7 forsgker jeg & svare pa oppgavens
problemstilling og presentere kunnskapsforslag i forhold til hva som er overskridende
forstaelse og erkjennelse i denne oppgaven. Opplevelse av tillit holdes som et samlende
element knyttet til opplevelsen av a lykkes som rektor. | kapittel 8 drafter jeg hvordan denne
kunnskapen kan anvendes med tanke pa a forbedre rektors muligheter for & oppleve a lykkes

i rektorfunksjonen.

2 Metode

2.1 Kvalitativ metode

[]

Forskning skjer generelt for a skape ny kunnskap om fenomener og relasjoner mellom
fenomener. Den kvalitative forskningstradisjonen har mer spesielt som mal a utvikle
forstaelsen av fenomener knyttet til personer og situasjoner i deres sosiale virkelighet (Dalen
2004). Prosjektet mitt handler om & fa en dypere innsikt i hvordan rektorer forholder seg i
noen av deres opplevelser og handlinger knyttet til arbeidet som rektor. Ifglge Habermas
(1981) gar det et skille mellom rasjonalitetsformene livsverden og system. Systemet omfatter
det gkonomiske, politiske og administrative feltet, som er et uttrykk for instrumentell
rasjonalitet. 1 livsverden er det kommunikativ rasjonalitet og kommunikativ handling som
gjelder. Livsverden omfatter personens opplevelse av sin egen hverdag, og hvordan
vedkommende forholder seg til denne. Samtaler som har som mal & innhente beskrivelser av
samtalepartnerens livsverden med henblikk pa fortolkning av beskrevne fenomener, definerer

Kvale (2001) som kvalitative forskningsintervju.
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2.2 Det kvalitative forskningsintervjuet

Den sentrale problemstillingen i prosjektet er hva som kan gi skoleledere opplevelsen av a
lykkes som rektor. Det er positive opplevelser hos rektor selv jeg er ute etter, formidlet som
rektors egen beskrivelse av sin livsverden. Det er nearliggende a tenke seg at slike opplevelser
henger sammen med selvets velvaere nar rektor i arbeidssituasjoner opplever personlig
mestring og behovstilfredsstillelse. Jeg har gatt ut fra at den naeermeste kilden for kunnskap om
slike sammenhenger er rektor selv. Derfor har jeg hatt samtaler med et utvalg rektorer med

sikte pa & innhente informasjon som kan belyse problemstillingen min.

Kvalitative forskningsintervju er faglige samtaler om definerte tema, og de felger en viss
struktur. Samtalen kan betraktes som et forskningsinstrument. Med tanke pa at jeg er ute etter
a fa kjennskap til opplevelser som informantene tillegger positiv betydning i
arbeidssituasjonen, har jeg valgt a benytte meg av en semistrukturert intervjuform (Dalen
2004). Med sparsmalet: "Kan du fortelle meg om siste gangen du hadde opplevelsen av a
lykkes?”” har jeg gnsket & lede informantene inn i en narrativ svarform. Deretter har jeg fulgt
opp med sparsmal til fortellingene deres, dels for & fa mer detaljert kunnskap om elementer
jeg fant serlig interessante, og dels for & validere gjennom a kontrollere min egen forstaelse

og tolkning av fortellingene (Kvale 2001).

2.3 Informantene

Som et forstudium har jeg hatt samtaler med to rektorer; en kvinne og en mann ved
henholdsvis barne- og ungdomsskoler. Pa denne maten prevde jeg ut intervjuformen og —
spgrsmalene. Dette gav meg ogsa informasjon med reell verdi for prosjektets problemstilling.
Hoveddelen av min empiri er hentet inn gjennom intervjuer med 4 rektorer i forskjellige
kommuner: En mannlig og en kvinnelig rektor ved barneskoler, og to kvinnelige rektorer ved
ungdomsskoler. To av skolene er demonstrasjonsskoler, to er bonusskoler (se kapittel 1.1.).
Kontakt med disse rektorene fikk jeg gjennom henvendelse til skoleeier med forespgrsel om a
anbefale meg skoler og informanter som etter deres vurdering lykkes bra i rektorfunksjonen.
Det er ikke hold for a si at de er representative for norsk skole eller norske rektorer, men de er
valgt ut som representanter fra skoler som etter skoleeiers vurdering lykkes bra. Empirien
disse informantene har hjulpet meg med & produsere, representerer et utsnitt fra norsk
grunnskole, og det er min ambisjon at den skal bidra til & gke kunnskapen om hva som gir

opplevelsen av a lykkes hos norske grunnskoleledere.
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Et interessant fenomen kan vare at rektorene har flere ars erfaring i rektorfunksjonen ved
skolen og pa denne maten representerer en viss kontinuitet. Dette kan ha betydning for hvor
de befinner seg i prosessen med a bygge kompetanse, relasjoner og rutiner. | hvilken grad
kjennsmessige forskjeller har betydning for yrkesutavelse, rolleforstaelse og opplevelse av a
lykkes, kan veaere et interessant tema, men som tidligere nevnt, vurderer jeg det som en for
omfattende problemstilling & drafte i denne oppgaven. Mitt fokus er pa forhold som gir

skolelederne en opplevelse av a lykkes.

2.4 Intervjusituasjonen

Intervjuene har funnet sted pa rektors kontor i arbeidstiden. Rektor ga medarbeiderne beskjed
om at de ikke ville bli forstyrret i lgpet av den drgye timen samtalen varte. Ved et par
anledninger skjedde likevel avbrudd fordi elever ba rektor om krisehjelp. Begge gangene
kommenterte rektorene med at det pa en mate innebaerer en opplevelse av a lykkes nar elever
soker rektors bistand i kriser. De tolket det som tillit. ”’A bli vist tillit fra elever og lerere, er

noe som styrker selvfglelsen.”

Alle informantene stilte seg positive til & delta i samtalene, og de var opplagte,
imgtekommende og fortalte lett. Dette er neppe overraskende siden informantene selv var i
positivt fokus, og samtalen psykodynamisk sett var en enestdende anledning til & utforske
egen selvforstaelse og styrke eget selvbilde. Jeg hadde pa forhand per e-post gitt informasjon
om hensikten med intervjuet og mitt prosjekt, og de fikk beskjed om at det ikke var
ngdvendig a forberede seg. Det ble gjort lydopptak av intervjuene, noe alle syntes var greitt.
Etter en innledende samtale kom informantene lett i gang med fortellingene. Intervjuguiden

gav meg de ngdvendige rammene for oppfalgende samtale (se vedlegg 2).

| det kvalitative forskingsintervjuet skjer produksjon av empirisk kunnskap med samtalen som
forskningsinstrument. Her er spraket den konstituerende kraft. Det er en velkjent innsikt at
spraket ikke avbilder virkeligheten, men skaper den. Gjennom spraket og samtalen
konstrueres, opprettholdes og modifiseres de ulike opplevelsene innenfor var livsverden.

2.5 Etikk

Intervjuet er ikke bare en prosess hvor det produseres et vitenskapelig produkt; det er et
mellommenneskelig forhold som er “reguleret av rigtigt og forkert, af altruisme og egoisme,
av afmagt og makt” (Fog 1994: 26). Kort sagt, det er et moralsk forhold som stiller krav til
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personvern, integritet, respekt og &rbgdighet. ’Sandheten kan veere ille hgrt, og illusjoner kan
veere en livsbetingelse™, sier Fog (1994: 27). | behandlingen av informantene og innsamlet
materiale har jeg bestrebet meg pa a felge de tre etiske reglene for forskning pa sosiale og
mellommenneskelige forhold som omtales av Kvale (2001): Informert samtykke,
konfidensialitet og konsekvenser.

Informert samtykke er ivaretatt ved at deltakerne har fatt informasjon om hensikten med og

anvendelsen av samtalene og intervjuopptakene, og at de har godtatt betingelsene for a delta.

Konfidensialitet er sgkt ivaretatt ved a velge ut skoler og rektorer fra ulike kommuner og

anonymisere materialet.

Samtalenes konsekvens er vurdert ut fra ansvaret for ikke & pafere intervjupersonene skade,

basert pa prinsippet som Fog (1994) beskriver som "den trojanske hest”: Samtalens apenhet
kan bringe forskeren inn bak den andres grenser. Fordi det skapes en atmosfaere av
fortrolighet, “utleverer” informanten seg til forskeren. Etter samtalen forsvinner imidlertid
forskeren ut fra informantens liv. Forskningssamtalen ma derfor oppfattes og behandles som

en engangshendelse i et interpersonlig, asymmetrisk forhold.

2.6 Konstruksjon av empiri

Fortellingene som gis i intervjuene, er sosiale, subjektive og intersubjektive konstruksjoner.
De gir informantenes uttrykk for hva som skjedde, og de lgpende kommentarene og
assosiasjonene representerer den enkeltes behov for & skape fornuft og helhet i hendelsene,
slik de presenteres og fortolkes i ettertid. Det informantene forteller, er deres framstilling av
virkeligheten, slik de ser den, slik de makter a sette ord pa den, og slik de far hjelp til det
gjennom samtalen,— i lys av forskerens forstaelse og opplevelser (Lillejord 2000). | en annen
kontekst eller situasjon kunne fortellingene ha blitt vinklet annerledes. | et historisk
perspektiv kan hendelser og opplevelser forandre karakter i lys av den aktuelle
livssituasjonen. Opp-levelser rekonstrueres med "her og nd” som utsiktspunkt (Mgller 2004).
”Mytene om meg selv i mitt eget liv” forandrer seg. Pa denne maten er intervjuets formal og
forskerens opptreden med pa & forme innholdet i den informasjonen og kunnskapen som
konstrueres i intervjuene. Empirien har utspring i opplevelser i informantenes livsverden,
men intervjueren bidrar med gkt forstaelse av informantenes virkelighetsoppfatning (Fog
1994, Kvale 2001). Samtalen og spraket er pavirkende og handlingsskapende. Gjennom mine
spgrsmal og mitt sprak, inkludert kroppssprak, har jeg veert medprodusent til min empiri.
Giddens (1997a) kaller dette dobbel hermeneutikk; nar forskeren tolker informantenes

tolkinger av deres egen virkelighet.
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Forskningssamtalen er en systematisk tolket samtale om et fenomen i den hensikt &
frambringe ny forstaelse av fenomenet (Lillejord 2000). Pierre Bourdieu hevder at bare den
som selv har veert arbeidslgs, kan gjennomfgre en sannferdig intervjustudie av arbeidslgse.
Malet med forskningsintervjuer er “ikke & grate over, ikke le av, ikke avsky, men forsta
menneskenes livsverden” (Dalen 2004:24). Det faktum at jeg selv har erfaring som rektor og
grunnskolesjef gir meg mulighet til & tolke pa bakgrunn av egne erfaringer, og det preger
dessuten min farforstaelse. Jeg har forsgkt & vaere meg bevisst at min fgrforstaelse, som jeg
hele tiden drar med meg nar jeg forsker i egen kultur, ogsa virker inn pa min forstaelse og
tolkning av empirien (jf Wadel 1991).

Det tilligger ikke denne oppgaven a behandle negative opplevelser og tilkortkomming, heller
ikke & vurdere i hvilken grad informantenes fortellinger gir en entydig, sann framstilling av
virkeligheten. Jeg forholder meg til informantenes fortellinger ut fra det perspektiv at de
representerer deres livsverden og virkelighetsoppfatning, og at de dermed er sanne for dem
som forteller dem. Ved & benytte informanter som lykkes ut fra omgivelsenes vurderinger,
mener jeg & ha redusert faren for terapeutiske samtaler med funksjon av & reparere
informantenes selvfglelse og selvbilde. Det er ogsa mitt inntrykk fra samtalemgtene og ved

vurdering av intervjuene at fortellingene er representative bilder fra skolens indre liv.

2.7 Bearbeiding av intervjumaterialet til tekst

I lydopptak er intervjuene levende samtaler. Gjennom transkripsjon til tekst skjer det en
fiksering av spraklige handlinger (Dalen 2004). Det talte ordet omdannes til en handfast tekst
som har en tendens til & fremmane hos leseren en forestilling om at tingene er i stedet for at
de skjer (Lillejord 2000). Forskerens analyse og tolkning av intervjuet blir etter
transkripsjonen en dialog mellom forskeren og teksten. Det betyr likevel ikke at teksten blir
entydig; den kan leses om igjen med nye perspektiver og oppdagelser. Leseren spgr om
temaet i teksten ved & ga inn i den og forsgke a utvikle, klargjgre og utdype det som blir
uttrykt. Leseren kan enten holde seg til direkte uttrykte meninger, eller, i trdd med
dybdehermeneutikken, forsgke a avdekke tekstens skjulte meninger (Kvale 2001). | min
transkripsjon har jeg redigert samtalene med tanke pa datareduksjon, fortetting og
tematisering. Hver samtale utgjer 8-10 sider tekst. | prosessen med tekstlig bearbeiding ligger
det et betydelig analyse- og tolkningsarbeid: Det er sannsynlig at skriftliggjeringen er farget

av min forstaelse og motivasjon. Ogsa i dette leddet av arbeidet har jeg vart medprodusent av
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prosjektets empiri. Jeg har kvalitetssikret tekstutgaven av hvert intervju gjennom a gi den til

informanten med mulighet for tilbakemeldinger.

2.8 Fortolkningsprosessen

| fortolkningsprosessen betraktes empiriske data og teori i sammenheng. Analyse av
intervjumateriellet innebaerer & "lgfte” det fra et beskrivende til et mer fortolkende niva.
Tolkning vil si & avdekke og uttrykke forstdelse (Gudmundsdottir 1997). En hermeneutisk
tilnerming til tolkning innbefatter at forskeren aksepterer at det kan ligge et mangfold av
betydninger i informantenes uttalelser (Kvale 2001). Analyseprosessen skal gi de konkrete
ytringene teoritilknytning, noe som skjer gjennom a tolke informantenes fortellinger og sette
dem inn i teoretiske og kontekstuelle rammer. Jeg har valgt d& undersgke oppgavens
problemstilling i en relasjonell teoriramme; det dreier seg om opplevelsen av a lykkes i
samspillet mellom aktarer og strukturer. Dermed ble det viktig for meg & kunne identifisere
og konkretisere visse forhold eller fenomener som peker seg ut som omrader der rektor har
sine sterkeste opplevelser av & lykkes, slik jeg forstar fortellingene fra intervjuene. Disse
omradene har jeg kalt mestringsomrader og forventningsomrader. Ut fra en vurdering av
tekstene, sammenholdt med teoristudier, har jeg etablert 5 kategorier av slike
mestringsomrader og forventningsomrader som jeg har gnsket a studere nermere. Dette er i
trad med Kvales (2001) anbefalinger om at tematiseringen bgr utvikles kvalitativt pa grunnlag
av teoristudier og intervjuene selv. Disse kategoriene har jeg brukt til 4 kode tekstene for &
finne hovedtyngden i materialet i form av forekomst, hyppighet, omfang og fraveer av de

valgte elementene. Jeg har utformet fglgende kategorier:

1. Forhold til skoleeier og rammeverk 4. Fellesskap og samhandling
2. Leering og utvikling 5. Aktelse og anerkjennelse

3. Administrasjon og ledelse

Tilknytningen til empiri og etablert teori redegjer jeg naermere for i kapittel 5.2, men her vil
jeg kortfattet nevne faglgende:

Tilknytningen til teori baserer seg pa en teoretisk analyse av rektors funksjonsomrader, slik de

omtales i kapittel 3.3. Der omtales bl a disse funksjonene: Administrasjon, gkonomisk
planlegging og styring, arbeidsgiveroppgaver, personalledelse, pedagogisk ledelse,
integrasjon, entreprengrskap, produksjon og utviklingsarbeid. Tilknytningen til empiri baserer

seg pa en analyse av innholdet i intervjutekstene hvor jeg har forsgkt & fange og forsta
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tekstenes egne budskap, dvs. oppdage tekstenes egne omrader, i min forstaelse. Jeg finner at
tekstene inneholder sarlig mange elementer av begreper og handlinger som har a gjere med
fellesskap, samhandling, selvfglelse, tillit, aktelse og anerkjennelse. Gjennom en syntese av
disse teoretisk og empirisk baserte elementene har jeg gjort utvalget av de overfor nevnte
kategoriene. Kategoriene handler om relasjoner mellom aktarer og strukturer, og om rektors
forhold til seg selv. Dette siste temaet pekte seg tydelig ut i intervjuene gjennom at rektor ofte
snakket om egenskaper ved seg selv som forutsetning for & lykkes, og ofte viste til

opplevelser hvor rektor ble gitt personlig positive tilbakemeldinger.

Kvale (2001) sier at det er vanskelig & kategorisere temaer pa en entydig mate. Jeg ser at det
er sterke overlappinger og forbindelseslinjer i kategoriene ovenfor, men jeg finner ikke at
dette er negativt eller uhensiktsmessig i forhold til analyse av mine data. Det videre arbeidet
med analyse og tolkning skjer i sammenheng med alle de pafglgende kapitlene, dvs. ogsa
integrert i teorien fra litteraturstudiene. Det skjer blant annet ved at jeg presenterer utsnitt fra

intervjuene som illustrasjon til teorien jeg velger ut.

2.9 Litteraturstudier

Gjennom den kvalitative analyseprosessen omformer forskeren empiriske data til teoretiske
drgftinger, dvs. nyskapt teori. Slik teoriutvikling skjer ved at man sammenholder og drafter
egen empiri opp mot etablert teori. Mitt mal i forhold til drafting av problemstillingen a
lykkes som rektor er a bidra til utdypet forstaelse av hva som kjennetegner positive
opplevelser i rektors lederfunksjon. | faglitteraturen finnes det omfattende etablert teori om
ledelse i norsk skole. Innenfor dette fagomradet har jeg orientert meg i litteratur som i
hovedsak har et relasjonelt perspektiv pa skole og skoleledelse. Sarlig har jeg benyttet meg av
teorigrunnlaget i fglgende av oppferingene i den vedlagte litteraturlisten: Dahl (2004), Dalin
(1994, 1995), Dysthe (2001), Eriksen (2000), Fuglestad (1997, 2001), Fuglestad og Lillejord
(1997), Fuglestad og Markseth (1996), Lillejord (2003), Monsen & Tiller (1991), Maller
(1995, 1996, 2004), Skivik (2004), Spurkeland (2004), Tiller (1989) og Wadel (1991, 1999,
2002a og b, 2003). Av utenlandsk litteratur som omhandler temaet, har jeg serlig benyttet
O’Hagan (1999) og Senge (2001). Et kriterium for utvalg av litteratur er at den er forholdsvis
oppdatert i forhold til dagens samfunns-, skole- og ledelsesdiskurs. Jeg opplever at litteratur
som er eldre enn ca 10 ar pa mange omrader forholder seg til en annen kontekst enn den
dagsaktuelle. Det betyr likevel at det er interessant forskningsmateriell i eldre litteratur, men
mye er ikke anvendelig som referanse til den dagsaktuelle virkeligheten i skolen nar det
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gjelder min problemstilling. Av kulturelle og kontekstuelle arsaker oppfatter jeg ogsa at norsk

skoleforskning gir best teoretisk bakgrunn for oppgavens problemstilling.

Bruken av etablert faglitteratur innebearer a forholde seg til tekster gjennom personlige
analyser og tolkninger. Ogsa ved litteraturstudier er leseren prisgitt Immanuel Kants
allmenngyldige prinsipp om forstaelse og opplevelse: ’Das Ding an sich; das Ding fiir mich”.
Jeg tolker tekstene ut fra mine erfaringer og min livsverden. Dermed bidrar jeg til &
konstruere min forstaelse av innholdet i litteraturen. Dette farger den sammenholdende
analysen av egne og andres data.

2.10 Verifisering
Validering handler om & verifisere prosjektets gyldighet, dvs. at jeg har undersgkt det jeg

gnsker & undersgke. Innenfor kvalitativ metode ma valideringen ha oppmerksomhet i alle
stadier av prosjektet. Den ma integreres i forskningsarbeidet som en handverksmessig
kvalitet. | kvalitativ metode er valideringen kommunikativ og deskriptiv: Den synliggjares
gjennom beskrivelser og drgftinger av metoder, kilder, redskaper, prosesser og resultater
(Kvale 2001). Kvale kaller dette for handverkskvalitet. Dalen (2004) omtaler noen
utfordringer for forskere som tolker og teoretiserer rundt eget intervjumateriale: Forskeren
kan kjenne seg sa familier med fagfeltet at vedkommende overser interessant informasjon.
Forskeren kan legge for stor vekt pa sin farforstaelse, slik at avvik fra denne farforstaelsen
ikke blir ivaretatt. Det kan ogsa vare fare for at forskeren legger for stor vekt pa uttalelser fra

enkelte personer som vedkommende vurderer som ngkkelinformanter.

Oppgavens validitet har jeg forsgkt a ivareta bl.a. pa denne maten:

e Jeg seker a kontrollere meg selv gjennom a stille spgrsmal, reflektere og teoretisere, bl.a.
om min egen forutinntatthet.

e Jeg sgker a synliggjere hva som er mine synspunkter og pastander versus det jeg henter
fra andre kilder, og hvor dette kommer fra.

e Jeg synliggjer hvor jeg finner oppgavens kunnskap: empiri, litteraturhenvisninger, teori.
Dette innbefatter temaene som benyttes i analyse og tolkning av intervjumaterialet.

e Empirien er kvalitetssikret gjennom validering sammen med informantene i intervjuene
og ved informantenes gjennomlesing av transkriberte intervjuer.

e Gjennom a beskrive arbeid, prosesser og metoder forsgker jeg a tilrettelegge for vurdering

av validitet og reliabilitet fra lesernes side.
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e Jeg benytter utdrag fra intervjuene for a synliggjere og eksemplifisere teorien.

Kvale (2001) snakker om validitet, reliabilitet og generaliserbarhet som en treenighet.
Reliabiliteten i mitt prosjekt avhenger av etterretteligheten i det forskningsmessige
handverket, slik som spgrsmalsstillinger, analyse, tolkninger og rapporteringer. Med hensyn
til generaliserbarhet tar jeg ikke mal av meg til & postulere allmenngyldige sannheter innenfor
et slikt komplekst omrade. Det handler snarere om a vinne overskridende erkjennelse i form
av utdypet forstaelse (Repstad 1987). Oppgavens “sannhet” ma vurderes som en sosial
virkelighetskonstruksjon, et utsnitt av virkeligheten der og da ut fra prosjektets forutsetninger
og informantenes opplevelser av sin livsverden, i min forstaelse. Noen vil stille seg kritiske til
spgrsmalet hvorvidt empiri som er hentet fra informantenes opplevelsesverden kan utgi seg
for & veere valid. Til dette vil jeg si at materialet jeg har samlet inn og presenterer, uansett vil
veere et grunnlag for interessante refleksjoner rundt en problemstilling som har generell

interesse.

3. Perspektiv pa rektorfunksjonen

3.1 Innledning

Denne oppgaven har som mal & utvikle kunnskap om hva som kan gi rektor opplevelsen av a
lykkes i arbeidet sitt. Problemstillingen kan ved ferste gyekast virke som et individsentrert
perspektiv, der rektor far veere seg selv nok. Men intet menneske er en isolert gy. Enhver som
innehar en rektorstilling, inngdr i et sterre sosialt spill. Rektor utever et oppdrag for
fellesskapet i samhandling med medaktarer i forskjellig roller og funksjoner. Oppdraget
innebaerer krav og forventninger; aktgrene forventer handling og samhandling. Rektors

lederfunksjon er ikke bare en dirigentrolle; det er et relasjonelt prosjekt.

Malet med dette kapitlet er & kartlegge rektors mestringsarena. Med utgangpunkt i forskning
om rektorfunksjonen retter jeg sgkelyset mot de forventninger som stilles til rektor, samt
rektors funksjonsomrader og lederskap. Jeg forsgker & grunngi hvorfor jeg velger a se
rektorfunksjonen i et relasjonelt perspektiv, og hva jeg mener med dette. Sentralt i all ledelse
star beslutningsfatning som har konsekvenser for den enkelte og for organisasjonen. Jeg
hevder at et relasjonelt perspektiv pa rektorfunksjonen innebearer at ledelsesbeslutninger ma
skje gjennom kommunikativ samhandling. Jeg berarer ogsa krysspresset rektor kan oppleve

ved a skulle tilpasse sin ledelse til motstridende forventninger. Det meste av teorien som
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ligger til grunn for dreftingene, er hentet fra skoleforskning. En del av teorien er hentet fra
generell forskning om ledelse, der jeg mener at denne har hgy grad av anvendelse ogsa for

rektors lederfunksjon.

3.2 Forskning pa rektorfunksjonen

Det ser ut til & veere en utbredt oppfatning at rektor spiller en ngkkelrolle for skolens kvalitet.
Det framkommer i forskningsrapporten Kommunene og kvalitetsutvikling i skolen fra
Nordlandsforskning (2000) at skoleeier i kommunene vurderer rektors ledelse som den
viktigste enkeltfaktoren i forhold til kvalitetsnivaet ved den enkelte skole. En
forskningsrapport utgitt av SINTEF i 2004 setter sgkelyset pa skoleeiers satsing pa ledelse og
rektors rolle (Dahl 2004). Et av funnene i dette prosjektet uttrykkes slik (s. v): "Ledelse star
sentralt i kommunenes tiltak i skolen og tillegges stor betydning for & utvikle skolen.
Kommunene satser bredt pa ledelse; de kompetanseomradene for ledelsen som tillegges starst

betydning, er kompetanse innen utviklingsarbeid, pedagogikk og undervisning.”

Staten har en tilsvarende oppfatning av skoleleders betydning. Det framkommer klart blant
annet i utredningene NOU 2002:10 Farsteklasses fra fgrste klasse, NOU 2003:16 | farste
rekke og St.meld. nr 30 (2003-2004) Kultur for lering. Utredningene sier med klare ord at
god ledelse er en avgjegrende forutsetning for utviklingen av gode skoler. Ragynsler viser at
skoleleiaren er ein ngkkelperson bade med tanke pa kvaliteten i leeringsmiljget for barn og
unge og for utviklinga av den enkelte skolen som lerande organisasjon™ (St meld nr 28
(1998-99) s 37). Utredningene sier ogsa en god del om hva slags atferd og egenskaper som er

gnskelig hos dyktige skoleledere. Dette kommer jeg tilbake til i kapittel 3.4.

Ettersom rektors lederskap tillegges en sa stor betydning for kvalitet i skolen, blir det viktig a
forsgke a forsta hvordan rektor kan lykkes i utgvelsen av ledelsesfunksjonen. Forskning pa
ledelse i skolen er i hovedsak opptatt av & identifisere hva som karakteriserer effektive og
gode skoler, og hvordan ledelse og administrasjon kan forbedres i skolen som organisasjon
(Mgller 2004). Sakelyset rettes mot hva ledere kan og ber gjare for & utvikle organisasjonen.
Forskning om skoleledelse er gjerne studier med forankring i hermeneutikk. Man er opptatt
av hvordan aktarene fortolker sin livsverden. Forskningen sper aktgrene om deres opplevelse

av relasjoner og strukturer, og hva som ligger til grunn for ulike handlinger.

Beskrivelse og analyse av rektorfunksjonen er avhengig av kulturelle og kontekstuelle
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forhold. Jeg antar at skoleforskning fra kontekst preget av andre kulturelle og historiske
tradisjoner enn i Norge, kan vere vanskelig & anvende som direkte gyldige for skoleledelse i
norsk grunnskole. Derfor forholder jeg meg i hovedsak til norsk skoleforskning i dragftingen
av rektors lederskap. Rammene for rektors lederutgvelse i norsk skole har ogsa endret seg sa
sterkt de siste 10-15 arene at studier av tidligere forskning far et historisk preg og har
begrenset verdi som referanse for mine fokusomrader, som er de dagsaktuelle. Forskningens
profil har ogsa endret seg. Som hovedsaklig utviklingstrekk kan man si at tidligere forskning
hadde et instrumentalistisk syn og gikk ut pa & identifisere gnskede atferdstrekk og generelle
strategiske aspekter for god ledelse. Malet var a komme fram til generelle lover for god
ledelse, slik at ledere kunne ta disse i bruk som strategiske verktgy. | dag er forskningen
preget av mange perspektiver og dilemmaer (Mgller 2004). Det ser ut som om dagens
forskningsarbeider i Norge i hovedsak velger a legge sosiokulturelle og relasjonelle
perspektiver som basis. Jeg vil her nevne noen nyere faglitteraturutgivelser som felger disse
perspektivene, og som szrlig har motivert meg til a velge et relasjonelt perspektiv:

e Jorunn Mgllers utgivelser i 1996 og 2004, ~Lare og/a lede — dilemmaer i skolehver-
dagen’ og Lederidentiteter i skolen — posisjonering, forhandlinger og tilhgrighet™.

e Otto Laurits Fuglestad og Sglvi Lillejord var redaktgrer og forfattere for en utgivelse i
1997: "Pedagogisk ledelse — et relasjonelt perspektiv”’. Denne inneholder flere artikler der
hovedperspektivet er relasjonelt, sosiokulturelt og prosessuelt syn pa ledelse, blant annet
av Olga Dysthe, Dag @ivind Lotsberg og Cato Wadel.

e Sglvi Lillejord ga i 2003 ut boka ”Ledelse i en lerende skole” som berer sosiokulturelle,
relasjonelle og konstruktivistiske perspektiv pa ledelse og laering.

Flere utgivelser av Olga Dysthe; Otto Laurits Fuglestad og Cato Wadel som har mer generell
fokus mot pedagogiske prosesser, har jeg ogsa funnet sarlig nyttige. Jeg viser i denne
sammenhengen til den vedlagte litteraturlisten. Av nyere utenlandsk forskning som har et
relasjonelt syn pa skoleledelse, har jeg sarlig benyttet bgkene som er redigert av Bob
O’Hagan: "Modern Educational Myths — The future of democratic comprehensive education™
og Peter Senge: ”Schools that learn”. Begge disse prosjektene har artikler skrevet av
fremtredende henholdsvis britiske og amerikanske pedagogiske forskere som stiller seg
kritiske til ensidig fokus pa effektivitet og management som mal for skoleledelse.
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3.3 Rektors funksjonsomrader

Folgende fortelling fra min egen undersgkelse kan std som en innledende illustrasjon til
rektors opplevde arbeidssituasjon. Det er rektor ved en barneskole som snakker: ’Jeg skulle
gjerne ha brukt mye mer tid til pedagogisk tenkning og arbeid, og ikke minst veert ute og sett i
virkelighetens verden, i klasserommene her, for & observere hvordan det pedagogiske
arbeidet foregar i praksis. Det blir for lite tid, for jeg feler at jeg blir spist av det
administrative arbeidet, og mer og mer blir det. For meg er dette et veldig dilemma. Jeg sitter
med gkonomi og all verdens brev og svar og telefoner. Seerlig er gkonomien krevende. Men
jeg er veldig opptatt av pedagogisk utvikling; dette & vage noe, tarre & stikke fram hodet uten

a fa det kappet av, a vare trygg, selv om vi gjgr noe som vi ikke lykkes med™.

Mgller (1996 og 2004) sier at rektors hverdag er preget av ulike forventninger, akuttoppgaver
og stadige avbrudd, og at betingelsene for a utgve pedagogisk ledelse oppleves som
problematisk. Rektor leder i et spenningsfelt mellom forvaltning, tradisjon og profesjon. Det
er lett & komme i klemme mellom krav og forventninger fra overordnet niva, som star i
motsetning til forventningene og behovene lokalt pa den enkelte skole. Lillejord (2003: 116)
gir i en beskrivelse av rektors mange oppgaver i forhold til administrasjon og ledelse denne
kommentaren: "Man kan bli matt av mindre, og det blir dessuten noe kunstig over en slik
oppsplitting av lederfunksjonen i mange deloppgaver”. Dahl (2004) bekrefter denne
situasjonen. Et flertall av rektorene i norske grunnskoler synes de ma bruke altfor mye tid pa
forvaltningsoppgaver, slik at de ikke far tatt seg av de pedagogiske prosessene, som de

betrakter som det viktigste arbeidet, pa den maten de egentlig gnsker.

Hvordan kan man karakterisere og kategorisere rektors arbeidsoppgaver og funksjoner?
Nedenfor presenterer jeg noen eksempler fra nyere forskning som jeg finner relevant for
drgftingene av min egen empiri. Dette dreier seg om en mer teknisk inndeling i kategorier, der

ledelsesoppgavene er integrert i alle kategoriene.

Det finnes en tradisjonell inndeling i funksjonsomrader for rektors arbeid som ble benyttet i
de statlige initierte skolelederoppleringsprosjektene MOLIS, LIS og LUIS fra 1980- og 1990-
tallet. Her opererer man med de fire funksjonsomradene administrasjon, gkonomi, personal-
ledelse og pedagogisk ledelse. De senere arene har kommunene hatt en klar bevegelse i
retning av a delegere flere forvaltningsoppgaver og starre ansvar til de tjenesteytende leddene.
I mange kommuner har skolene blitt resultatenheter, der rektor er tildelt et selvstendig
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produksjons- og resultatansvar. Dette innbefatter blant annet gkt fokus pa rektors
arbeidsgiverrolle og evne til a organisere en effektiv ressursutnyttelse; som kan betegnes som
entreprengrskap. Det har blitt vanlig a operere med skriftlige lederavtaler der rektor personlig
stilles til ansvar for resultatkrav og produksjonskrav. Graden av resultatoppnaelse er i neste
omgang arbeidsgivers argument i lokale lgnnsforhandlinger. Et slikt styringsregime samsvarer

med prinsippene for balansert malstyring og New Public Management.

Dag @ivind Lotsberg (1997) beskriver rektors ledelsesoppgaver som ivaretakelse av ulike
organisasjonsfunksjoner som er sentrale for at organisasjonen skal kunne tilpasse seg
omverdenen og utvikle seg videre. Dette dreier seg om funksjoner som kan kategoriseres med
hensyn til i hvilken grad de er rettet mot indre forhold, og ut i fra om de er rettet mot stabilitet
eller endring av organisasjonen. Lotsherg bygger pa ledelsesteorien til Ichak Adizes nar han
opererer med 4 grunnleggende ledelsesfunksjoner for rektor:

INDRE FORHOLD YTRE FORHOLD
ENDRING Integrasjon Entreprengrskap
STABILITET Administrasjon Produksjon

Fig 1: Rektors viktigste ledelsesfunksjoner. Kilde: Dag @ivind Lotsberg (1997).

Integrasjon vil si & skape oppslutning blant medarbeiderne om felles mal, stette og inspirere
dem og tilrettelegge for samarbeid og arbeidsmiljs. Her inngar falelsesarbeid og
konfliktarbeid i skolehverdagen. Entreprengrskap gar pa forholdet mellom organisasjonen og

omgivelsene. Det handler om & tilpasse organisasjonen etter endringer og forventninger i
rammer og omgivelsene. Helhetlig tenkning, nyskaping og strategiarbeid er stikkord her.

Administrasjonsfunksjonen har fokus péa kontroll. Det inneberer tilrettelegging og utvikling

av interne regler og rutiner, f eks budsjett, arbeidsplaner og samarbeidsrutiner.

Produksjonsfunksjonen er rettet inn mot de primeere mal og oppgaver som organisasjonen

skal arbeide med. Fastsettelse av skolens mal samt diskusjon og utvikling av standarder for
disse er hovedoppgavene her. Det innbefatter skolens faglige kvaliteter og resultater,

pedagogisk utviklingsarbeid og veiledning av lererne.

En forskningsrapport fra SINTEF (Dahl 2004) foretar en analyse av kommunens satsing pa

ledelse. Rapporten opererer med disse kategoriene av ledelsesomrader i skolen:
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e Personalledelse/arbeidsgiveroppgaver e Pedagogikk og undervisning

e Utviklingsarbeid e @konomisk planlegging og styring

Dahl (2004, s. v) oppsummerer noen av funnene i rapporten pa denne maten: “Rapporten
viser at ledelsen har beveget seg fra en profesjonell - byrakratisk ledelse, via en styrings- og
omstillingsorientert ledelse til en utviklingsorientert ledelse. Mens de faglige kvalifikasjonene
hos ledelsen og det & kunne styre skolen godt tidligere var det viktigste, ser vi i dag tydeligere
en ledelse som arbeider med & utvikle skolen™

Modellene for ledelsesfunksjoner som er vist ovenfor, har store likheter, og jeg betrakter dem
i utgangspunkt som hensiktsmessige kategoriseringer av forventningsomrader og mestrings-
omrader i rektors arbeidshverdag. Disse innbefatter de forventningsomradene skoleeier,
foresatte, elever og lerere vil male skolens og rektors mestring i forhold til, uformelt og
formelt. Det ligger innenfor denne oppgavens interesse & sammenholde omgivelsenes
forventninger til rektor med rektors egen opplevelse av mestring. | kapittel 5 gjer jeg nermere
rede for hvordan jeg vil kategorisere disse mestringsomradene; ut fra de teoretiske modellene

jeg omtaler ovenfor, sammenholdt med mitt empiriske materiale.

3.4 Rektor som leder

Oppleaeringslovens § 9.1 etterspar “pedagogisk kompetanse” og “ngdvendige lederegenskaper”
hos rektor. Som jeg har omtalt ovenfor, forteller staten gjennom reformen Kvalitetslgftet (se
kapittel 1.1) at det forventes kvalitetsutvikling i skolen forstatt som bedre faglige resultater.
Det er tatt i bruk nasjonale maleredskap for a kontrollere og synliggjere resultatene ved den
enkelte skole. Grunnlaget for kvalitet er god ledelse og dyktige skoleledere, sier flere statlige
utredninger (St meld nr 28 (1998-99), St.meld. nr 30 (2003-2004), NOU 2002:10, og NOU
2003:16). Kommunene utvikler seg pa sin side i trdd med strategiene i New Public
Management (se kapittel 1.1) og delegerer stgrre handlingsrom og ansvar til den enkelte
rektor. Det etterspgrres entreprengrskapsferdigheter og forventes resultater, som skal

dokumenteres og synliggjares.

Hva er sa "ngdvendige lederegenskaper” og “god skoleledelse”? Det er neppe mulig a gi et
klart, entydig og fullstendig svar pa dette. Uansett hvordan man definerer ledelse, risikerer
man & miste av syne visse sider av hva ledelse kan veere (Wadel 1997). Formuleringen

"ngdvendige lederegenskaper”, slik den brukes i Opplearingsloven, kan tyde pa at det dreier
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seg om et sett instrumentelle ferdigheter. Det ma nok innremmes at gnskelisten kunne bli

omfattende dersom man pa rektors vegne skulle ramse opp alle de personlige egenskapene

man kunne gnske seg for & mestre ledelse; tilpasset ulike kulturer, strukturer, kontekster og

samhandlingsparter. Jeg vil likevel foreta en kortfattet oppsummering av forventninger som

eksplisitt uttrykkes i de statlige utredningene St meld nr 28 (1998-99) Mot rikare mal, NOU

2002:10 Farsteklasses fra farste klasse, NOU 2003:16 | farste rekke og St.meld. nr 30 (2003-

2004) Kultur for laering:

e God ledelse og dyktige skoleledere er avgjerende for arbeidet med kvalitetsutvikling i
skolen, bade nar det gjelder planlegging, tilrettelegging, gjennomfaring og evaluering.

e God ledelse kommer til uttrykk gjennom mot til & korrigere kursen og evnen til & samle
oppslutning om nye veivalg.

e Rektor ma vaere tydelig og synlig som inspirator, innovatgr og veileder.

e Rektor skal praktisere sin skoles verdier og vare et aktivt forbilde.

e Rektor ma vage a fronte sin skoles standarder og sin skoles grenser.

o Rektor skal vise et tydelig og kraftfullt lederskap, som er seg bevisst skolens
kunnskapsmal.

e Rektor ma uttrykke tydelige forventninger og gi tydelige tiloakemeldinger.

e Rektor ma etterspgrre og stimulere laering i det daglige, til bevissthet og refleksjon over
leeringsstrategier, til nettverksarbeid og teamarbeid.

Utredningene sier at rektor har ansvaret for & utvikle skolen som en lerende organisasjon og
et godt leerested, og punktene ovenfor er virkemidlene som omtales. Et kraftfullt lederskap
ettersparres. Dette kan oppfattes som “utlysning” etter en lederfigur med de rette heroiske
egenskapene. Det leder tankene i retning av en vanlig definisjon av ledelse: “Ledelse er &
oppna resultater gjennom andre™. Etter min oppfatning er denne definisjonen preget av et
instrumentalistisk syn pa ledelse som gir et bilde av en sjef som dirigerer og tar &ren nar noe
lykkes, og mannskapet arbeider pa tildelt oppdrag. Denne ledertypen er imidlertid, som
Lillejord (2003) viser, slett ikke den typen som trengs i leerende organisasjoner, som staten

ogsa vil at skolene skal utvikles til.

| vurderingen ovenfor vedrgrende “ngdvendige lederegenskaper” og "god skoleledelse” rettes
fokus mot rektors atferd. Forklaring pa menneskers atferd kan, ifglge Wadel (1999),

hovedsakelig skje ut fra tre perspektiver, som konkurrerer med hverandre:
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Forklaring ut fra egenskaper ved personen kan betegnes som en indre forklaring: Den enkeltes

personlighet er arsaken til atferd og handlinger. Forklaring ut fra system er en ytre forklaring:

Samfunnssystemet og - utviklingen er bestemmende for var atferd. Relasjonelle forklaringer

setter gjensidigheten i menneskelig atferd i fokus: Var atferd dannes i prosesser av samspill

med andre. Enheten i en relasjon er samhandling mellom to eller flere mennesker.

Disse tre forklaringsmodellene bruker vi om hverandre i dagliglivet. Wadel (1999) sier at
humanistisk orienterte sosiologer konsekvent etterstreber a benytte relasjonelle forklaringer pa
menneskers atferd. Han hevder videre at forklaringer ut fra egenskaper eller system egentlig
har relasjonell opprinnelse (Wadel 2003). Alle egenskaper oppstar og utgves i relasjonelle

forhold, og alle systemforhold er skapt av og bestar av mennesker.

| kapittel 1 gjorde jeg det klart at jeg velger & ta utgangspunkt i en relasjonell
forklaringsmodell for rektors forutsetninger for mestring i rektorrollen. Det betyr at jeg
betrakter rektor i samhandling med de andre aktgrene i skolefellesskapet. Jeg vil i det videre
drgfte visse relasjonelle aspekter ved ledelse i skolen ut fra dagens situasjon, slik jeg oppfatter
den, og de forutsetningene som etterspgrres i de nevnte offentlige utredningene. Jeg
konstaterer i utgangspunkt at mange tankemodeller om ledelse lever side ved side. Dahl
(2004:7-17) viser at variasjonsbredden er stor nar det gjelder forventningene til skoleledelse
og rektors funksjon. Han skisserer 3 idealtypiske ledelsesregimer i dagens skole, samtidig

som han mener at det skjer en utvikling fra det farst omtalte til det sist omtalte regimet:

Den byrakratisk- profesjonelle skolelederen representerer den tradisjonelle skolelederen som

er leder i kraft av sin fagkunnskap og ansiennitet. Denne lederen er “ferst blant like”, har
samme utdanningsbakgrunn, samme kulturbakgrunn og kan snakke samme sprak som
leererne, som blir instrumentelt ledet. Dette er et stabilt regime som ikke regner med utvikling.

Det rektor gjer, bortsett fra a veere fagperson, er a administrere det som allerede er.

Den nye, offentlige skolelederen er tilpasset New Public Management - tenkningen. Denne
1’8

typen regime kan sees som et resultat av "Kvalitetsrevolusjonen™® og har som mal a fremme

effektiviteten og kvaliteten i offentlig sektor. | dette regimet gjar rektor de ngdvendige grep

8 »Kvalitetsrevolusjonen” er i denne sammenhengen en betegnelse pa det vestlige initiativet for & ta igjen det
japanske effektivtetsforspranget. Ronald Reagan og Margareth Thatcher regnes som viktige igangsettere og
padrivere.
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for at skolens tjenesteytelse skal bli mer resultatorientert, mer kostnadseffektiv, mer
dynamisk, mer entreprengrorientert og mer tilpasset brukernes behov. Ledelse blir da i farste
omgang en iverksetterfunksjon og en kontrollfunksjon. Dette regimet kan fare til at rektorene
foler seg tvunget til & fokusere pa administrasjonsoppgavene, og de far lite tid til annet, siden
mange av dagens skoleledere primert ikke har kompetanse pa administrasjonsarbeid, ifelge
Dahl.

Eriksen (2000:138) sier, med henvisning til Christopher Hood, at New Public Management -

modellen baserer seg pa delvis overlappende og motstridende ledelsesdoktriner:

e Lederskap sees pa som en profesjon. Det skal vaere synlig og aktivt og ha rom for skjenn.
Klare ansvarsforhold og sentralisering av makt skaper tillit og palitelighet.

e Klare, operative malsettinger og kvantitative suksessindikatorer blir sett pa som et middel
til & gke effektiviteten i organisasjonen.

e Ved a gke vekten pa resultatkontroll og malbare prestasjoner gis grunnlag for en ny form
for ressursfordeling og for bruk av individuelle belgnninger/insentiver.

e Ved a delegere resultatansvaret nedover til underavdelinger, gis enhetene handterlige
rammebetingelser. Desentralisering er ikke bare en mate & gi dem som har skoen pa,
mulighet til & si ifra om hvor den trykker, men ogsa en mate & la dem fa svi for egne feil.

e Dermed haper en & fa riktigere og mer effektive beslutninger.

e Innfgring av konkurranseelementer i offentlig sektor skal virke til & gke standarden og
senke kostnadene.

e Det samme er motivet for & ta privat sektors ledelsesmodell som forbilde. En vil fa bedre
prestasjoner med fleksibilitet i ansettelser, individuell belgnning og PR-teknikker.

e Starre krav til disiplin i ressursbruk. @kt gkonomisk rasjonalitet og mer kritisk holdning
til ressurskrav og fagforeningsaktivitet vil gjgre det mulig & gjere mer for mindre.

| sum innebzrer New Public Management - regimet vekt pa ledelsens kontroll og ansvar,

insentiver, kvantitative resultatindikatorer og effektivitetsmal.

| det tredje regimet betrakter vi rektor som_leder i en leerende organisasjon. Organisasjons -
leering som begrep har vunnet stor plass pa slutten av 90-tallet, sier Dahl (2004: 13). Det er fra
da av a finne i alt fra politiske styringsdokumenter til pedagogisk teori. Eksempler pa dette er
Cato Wadels bok Learing i leerende organisasjoner fra 2002 og Sglvi Lillejords bok Ledelse i

en lerende skole fra 2003. Fglgende sitat i rundskriv fra Kirke-, utdannings- og
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forskningsdepartementet om Strategi for kvalitetsutvikling i grunnskolen 2000-2003 (s 26)
viser at departementet har en visjon om at norske skoler skal bli leerende organisasjoner:
Tiltak for kvalitetsutvikling med statlig tilskudd bgr omfatte skolen og personalet som helhet
eller arbeidslag av lerere pa en eller flere skoler. Det er ngdvendig at skoleledelsen falger
opp arbeidet pa en forpliktende mate. Koordineringen av virkemidler gir store muligheter for
skole- og kollegabasert lzering og utvikling. Skolen som helhet kan dermed utvikle seg og leere
i og som fellesskap. Dermed blir skolen en lerende organisasjon — en organisasjon der de

ansatte utveksler og leerer av hverandres erfaringer.”

Mens den byrakratisk-profesjonelle skolelederen og New Public Management - lederen har et
"ovenfra - og - ned” - perspektiv, hvor ledelse dreier seg om a ga foran og vere styrende, har
leerende organisasjons - regimet en innenfra - og - ut” - profil, hvor tanken om utvikling av
kunnskap i organisasjonen som et praksisfellesskap star sentralt (se kapittel 4.8 for en
nermere definisjon av “praksisfellesskap). Forskere som arbeider med teori om la&rende
organisasjoner, tror at kunnskap ikke bare utvikler seg gjennom individer, men farst og fremst
gjennom interaksjon og samhandling mellom individer (Lillejord 2003). Mens perspektiver pa
ledelse i de andre regimene legger vekt pa instrumentelle virkemidler og kontroll, legger
perspektiver pa ledelse i leerende organisasjoner vekt pa kommunikasjon. Lederen ma vere i
stand til & fare et sprak som gjar det mulig & reflektere over egen praksis, sier Dahl (2004:14).
Her skal ikke ledelsen ngdvendigvis drive fram utviklingen, men gjere de grep som bidrar til
at skolen skal kunne utvikle seg og forbedre sin praksis. Mens de kommunikative
ferdighetene til en leder innenfor New Public Management - regimet kanskje farst og fremst
ligger i evnen til & overtale og overbevise de ansatte til a falge visjoner eller bestemmelser,
blir de kommunikative ferdighetene hos leder i en lzerende organisasjon a kunne samtale med
dem som ledes om praksis og hvordan man gjar ting. Dette fordrer at lederen har et sprak som
gjer det mulig blant annet a kunne diskutere pedagogikk og pedagogiske grep: Forstaelsen av
hva praksis er i dag, hva praksis kan veere i framtiden, og hvordan man kommer dit. Da er det
en fordel & ha relevante fagkunnskaper og relevante erfaringer. Ledelse i en laerende skole blir
ikke farst og fremst & iverksette eller administrere et allerede etablert regelverk, men rektors
hovedoppgave er a arbeide for & skape relasjoner, fa alle individene innenfor skolefellesskapet
til & fungere hver for seg og sammen, og fa organisasjonen til & fungere for dem som skal
forholde seg til den. Rektors personlige egenskaper er ikke det viktigste virkemiddelet for

ledelse, men snarere hvordan rektor ivaretar ledelse.
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| dreftinger av rektors arbeid er det vanlig innenfor forskning & beskrive rektorrollen, eller de
ulike roller rektor forventes a fylle. Lillejord (2003) ser det slik at rektor har en jobb & gjare,
ikke en rolle & fylle. A fylle en rolle kan oppfattes som noe passivt. Roller er ofte bestemt og
definert pa forhand, noe som ogsa kan gjare det vanskelig a oppfylle forventningene. Lillejord
beskriver rektors arbeid mer som en pedagogisk og relasjonell prosess. En viktig
lederutfordring er a se, identifisere og analysere problematiske sider ved skolens arbeid, og
det kan ikke rektor gjgre i ensomhet. I dag kjennetegnes godt lederskap ikke bare av
engasjement for oppgaven, men ogsa av kontakt med medarbeiderne og mer demokratiske
prosedyrer. Dagens ledere ma kunne kommunisere med den enkelte — ikke bare snakke til de
ansatte. En leder i en lerende skole ma i tillegg til & ha faglig engasjement ogsa vare
naerverende og ta aktivt del i prosessene som gar ut pa a skape kunnskap i organisasjonen”,
sier Lillejord (2003: 33).

| et intervju i Leererforbundets fagtidsskrift Utdanning nr 8/2004 sier rektor Geir Luthen, som
er virksomhetsleder i Rade kommune: Rektor er ikke lenger fremst blant likemenn, i hvert
fall ikke bare det. Na ma rektor i stadig sterre grad tre fram som arbeidsgiver eller
arbeidsgiverrepresentant. Jeg ser riktignok ingen fare her hvis vi samtidig forholder oss til og
ivaretar det kommunikative og det demokratiske aspekt ved skolelederrollen. Vi ma ha
legitimitet i personalet og i nermiljget. Ogsa i forhold til rAddmannen.” Senere i intervjuet sier
han: “Selvfglgelig skal skoleleder ha pedagogisk utdanning, og ikke bare & ga to ar pa
Bedriftsgkonomisk institutt. Skal rektor vaere en demokratisk leder, ma rektor ha pedagogisk
argumentasjonskraft. Vi kan ikke bruke maktens tale, men derimot talens makt. | sammenheng
med andre aktgrer i hverdagen ma jeg nemlig ha sterke argumenter for at institusjonen skal

kunne drives riktig. Argumentene mine, og ikke posisjonen, ma vinne fram...”

Jeg synes Luthens uttalelser pa en god mate beskriver ledelsesdilemmaer hos en rektor som
forsgker a mestre en ledelsesprosess som kombinerer kommunens New Public Management -
styring med ideologien om skolen som en lerende organisasjon. Dette kjennetegner nok

situasjonen for mange av dagen skoleledere i Norge.

Stephen Ball (1999) hevder at laering skjer best i organisasjoner der kultur og miljg er basert
pa samhandling. Rektors oppgave handler ikke om & konkurrere om & lage den beste skolen.
Rektors fokus skal veere rettet mot leering i skolen som lerende organisasjon. Rektors
nekkelfunksjon nar det gjelder utformingen av skolen som organisasjon og lerested, kan bare
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ivaretas i samhandling med de andre aktagrene i skolefellesskapet. Det & bli ledet krever
deltakelse og innsats (Wadel 2003). Leder og medarbeidere har felles ansvar for & utvikle
organisasjonens og sin egen kompetanse i samhandling. Utviklingens og leringens mal er det

kommuniserende praksisfellesskapet; og redskapene er felles refleksjon og dialog.

Tidligere i dette kapitlet kritiserte jeg en vanlig definisjon av ledelse: ”’Ledelse er & oppna
resultater gjennom andre”. Ved & sgke i nyere litteratur om ledelse kan man finne en mengde
definisjoner som bygger pa en mer relasjonell og prosessuell tenkemate, og som er i samsvar
med det ideologiske grunnlaget for lerende organisasjoner. F eks sier Eriksen (2000: 136) at
"ledelse dreier seg om forholdet mellom aktgrer som er avhengige av hverandre for a fa ting
gjort”. Tian Sgrhaug (1996) understreker ledelsens prosessuelle funksjon: Ledelse er farst og
sist en relasjon. Den baserer seg pa et mandat, men mandatet er en levende sosial prosess av

makt og tillit som ledelsen bade blir gitt og ma ta, bade ovenfra og nedenfra. Mgller (2004:

48-49) viser til Leitworth og Riehl som sier at i de fleste definisjonene av ledelse finnes det en

felles kjerne som handler om to funksjoner: Ledelse handler om & gi retning og gve

innflytelse. Deres presiseringer av ledelsesbegrepet omfatter en rekke antakelser:

e Ledelse eksisterer innenfor sosiale relasjoner, er som en vev av relasjoner og tjener sosiale
mal.

e Ledelse innebarer en hensikt og en retning.

e Ledelse handler om & pavirke.

e Ledelse er en funksjon som ngdvendigvis ikke ivaretas bare av den formelle lederen.

e Ledelse er knyttet til kontekst og er betinget av konteksten, som handler om hva slags
sosial organisasjon man arbeider innenfor, hvilke mal som skal realiseres, hvilke andre
aktgrer som er involvert, og hvilke ressurser som er tilgjengelige.

| en relasjonell forstaelse av ledelse kan den definisjonen jeg tidligere kritiserte, omformuleres

slik: Rektors ledelse handler om & oppna resultater i samhandling med omgivelsene.

3.5 Relasjonelt perspektiv pa rektorfunksjonen

Rektorfunksjonen i en leerende skole kan ikke oppfattes som en posisjonell rolle som utaver
makt gjennom instrumentell handtering av medarbeiderne. Betrakter man rektors ledelse i en
relasjonell ramme, ma man se etter forhold som betegner komplementaere og utfyllende
pavirkninger mellom leder og samhandlingsparter. Det betyr at de personene som rektor er
leder for, har en sterk medvirkning i forhold til & utforme laerings- og samhandlingsmiljget

(Wadel 2003). Ledelse som samhandling bygger pa gjensidig pavirkning og samforstaelse.



A lykkes som rektor Side 37

Derfor er det viktig at rektor kommuniserer med samhandlingspartene om sin egen ledelse, og

at det finnes strukturer og prosedyrer for tilbakemeldinger til rektor.

Sammen skaper skolens aktgrer det kommunikative rommet og utvikler en relasjonell
ferdighet de eier selv. Fuglestad (1997) kaller dette for relasjonell handlingskunnskap. Han
sier at ledelse er et samspill mellom mennesker i ulike roller. Disse rollene ma gripes som en
relasjon og forstds i forhold til hverandre. Ved hjelp av "det doble blikket” kan man foruten
temaet man samhandler om, ha gye for de andre aktgrene som samspillende parter. Dette er
forutsetningen for a skape det kommunikative rommet “der aktgrane utviklar relasjonar til
kvarandre, paverkar, star i avhengighetsforhold til, og handler med omsyn til den andre
parten” (Fuglestad 1997: 147). Partene utvikler en relasjonell kompetanse som de eier
sammen. Denne innbefatter verdier, normer og kulturell kunnskap knyttet til fellesskapet.
"Dette er eit perspektiv som ikkje ser menneskelege handlingar som uttrykk for individuelle
impulsar, men som legg til grunn at me fra vogge til grav lever og handlar i sosiale og

kulturelle rom. Dette paverkar handlingane vare”, sier Fuglestad (1997: 148).

Skivik (2004) tenker seg at relasjonell lederkompetanse bestar av 3 interaktive elementer:
Handlingskompetanse, refleksjonskompetanse og evnen til 4 forske pa seg selv.

Handlingskompetansen bestar av det lederen faktisk gjer sammen med sine medarbeidere, og

den kompetansen som utvikles. Refleksjonskompetansen dreier seg bade om den indre

samtalen og refleksjon sammen med andre. Ledelse innebaerer at man er villig til a utforske
det ukjente; de forholdene som innebzrer at ledelse er et usikkert prosjekt. Ledere trenger a
forsta seg selv; i samhandling med sine medarbeidere og sin arbeidssituasjon. Poenget er a fa
starre forstdelse av samspillet en har med medarbeiderne som grunnlag for & arbeide med

organisasjonens mal. Lederen bgr aktivt sgke kunnskap i egen virksomhet. A forske i egen

praksis innebarer at lederen hever sin egen handlingskompetanse gjennom systematisk

refleksjonsarbeid sammen med medarbeiderne.

| folge Dysthe (2001: 12) har samspill et handlingsaspekt, et relasjonelt aspekt og et verbalt
aspekt. Serlig vektlegger hun sprak som en integrert del av handlinger og relasjoner.
Spraklige ytringer er sosial handling. Sprak og kommunikasjon er bindeleddet mellom det
individuelle og det som er felles. Spraket er det viktigste medierende redskapet for lering og
ledelse. Hun framhever de relasjonelle forholdene mellom individ og fellesskap som
byggesteiner i meningsskaping. Kommunikasjonen kan ikke basere seg pa evige sannheter og
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urokkelige prinsipper. Aktgrene bringer med seg sin livsverden inn i kommunikasjonen.
Derfor ma forstaelse og enighet basere seg pa dialog og argumenter. Nar en mening mgter en
annen mening, oppstar en ny og mer kvalifisert mening, kan man si i en relasjonell forstaelse

av kommunikasjon.

Dette aspektet ved kommunikasjon og ledelse forsterkes av Dahle (1997a: 218) nar han sier at
det er grenser for forvaltningslogisk tenkemate i skolen. Skolesamfunnet er preget av
dynamiske og etiske prosesser og utallige valgsituasjoner, som ikke instrumentelt kan
malstyres vekk. Samspillet ma innbefatte en kontinuerlig evaluerende og reflekterende dialog
med stor evne til & ta den andres perspektiv. Selvkorreksjon er et vesentlig innslag, dog uten
totalt & underordne seg den andres perspektiver. Samspill innebarer ogsa & verdsetja og
drive aktelsesarbeid i forhold til seg sjal’’, sier Fuglestad (1997: 16). Relasjonell kompetanse
innbefatter evnen til & vere subjekt for hverandre, dvs. leve og arbeide i subjekt - subjekt —

relasjoner.

Habermas (1997) snakker om kommunikativ rasjonalisering av livsverden, der meninger ikke
kan basere seg pa formelle prinsipper og tradisjoner. Forstaelse og meningsproduksjon ma
baseres pa dialog og argumenter, dvs. kommunikativ handling i jevnbyrdighet og
herredgmmefri kommunikasjon. Derfor ma arbeidssituasjonen romme tallrike dialogiske

mgteplasser for kommunikativ samhandling.

Jeg antar at de kommunikative mgteplassene vil veere de viktigste arenaene for rektors
mestringsopplevelser, men spgr meg samtidig: Kan den apne og jevnbyrdige refleksjons- og
kommunikasjonsmetodikken, som forutsettes i den lerende skolen, ivaretas innenfor den
styrende forvaltningsmetodikken, slik den er innebygd i balansert malstyring og New Public

Management?

3.6 Kommunikativ ledelse og beslutningsfatning

Beslutningsfatning er en ngkkeloppgave i alle organisasjoner, slik ogsa i skolen. Rektor har
formelt ansvar og myndighet til & treffe beslutninger, mens medarbeiderne har
medvirkningsansvar og — rettigheter, jf Hovedavtalen®. Mine intervjuer viser at beslutnings-

fatning er noe som opptar rektor som en forutsetning for a lykkes. | dette eksempelet er det

® Hovedavtalen regulerer blant annet samarbeidsforhold og beslutningsgrunnlag mellom arbeidsgiver og
arbeidstakerne. | skolen forhandles Hovedavtalen fram av Kommunenes sentralforbund og
arbeidstakerorganisasjonene
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rektor ved en barneskole som snakker: ”Det er muligens min mate a legge ting fram pa, a
argumentere pa. Jeg tar aldri sjansen pa & hive ut saker som jeg tror kan vere en stor
kontrovers direkte i fellesdragfting. Det kan skjeere seg. Jeg vil gjerne underveis ha dialog med
medarbeidere, som kan vaere en ballvegg. Da fanger jeg opp atskillige signaler, og jeg har
veldig god hjelp av Pedagogisk utvalg. Det er folk som er reflekterte og erlige, og vi har et
veldig tillitsfullt forhold. Kommer jeg med noe som de synes er bomskudd, sa far jeg hgre det,
og det er greitt & kunne ta en apen ordveksling, uten at jeg har laget meg en fasit pa forhand.
Nar jeg feler at jeg har statte, at vi har en gjennomtenkt og reflektert felles oppfatning, da er
det greitt & ga ut og si at dette vil jeg at vi skal satse pa. Men det er ikke slik at jeg kommer
med fasiten, det er det verste en leder kan gjare. Det er dgdfgdt.”

Intervjuer: ”Gar det an a veere uenig med rektor?”

Rektor: "Ja, jeg far av og til sa gra flagrer. Men vi har en veldig saklig og ordentlig tone. Det
har noe med miljget & gjare, tror jeg; tilliten, dpenheten og vissheten om at det gar an 4 si

imot uten at det far negative konsekvenser for en selv som menneske og ansatt.”

Tidligere har jeg argumentert for & betrakte ledelse som samhandling. Ordet kommunikasjon
kommer fra latin: communicare, som betyr "a gjore felles”. Grunnbetydningen av a
kommunisere er & utfere handlinger som skaper eller holder fellesskap ved like (Fuglestad
1997: 18). Fra et semiotisk synspunkt, sier Fuglestad, er definisjonen pa kommunikasjon
"produksjon og utveksling av meninger.” Han hevder at forstaelsen av budskap vi mottar, er
kultur- og kontekstavhengig, og at kommunikasjonsproblemer like gjerne kan veere uttrykk
for kulturelle forskjeller mellom partene, som faktiske misforstaelser. Han betegner
kommunikasjon som kulturelle mgter, hvor konflikt ogsa er en form for meningsfylt
kommunikasjon. Ofte blir vi minnet om at den viktigste aktiviteten i kommunikasjon er &
Iytte; da har vi kommunikasjonskompetanse. Det er nyttig for en leder a lere seg a
kommunisere, sier Dysthe (1997: 77-78), men det som teller mer, er lederens grunnholdning
til andre mennesker, og hvilken forstaelse lederen har for hvordan mening blir skapt og
hvordan lzering skjer. Det er stor forskjell pa om lederen mener at kunnskap og innsikt er noe
som eksisterer pa forhand og som kan formidles, eller om kunnskap er noe som blir skapt i en
felles prosess, gjennom interaksjon.

Eriksen (2000: 39) drgfter, med henvisning til Habermas, hvordan beslutningsfatning kan skje
pa grunnlag av instrumentell rasjonalitet, strategisk rasjonalitet eller kommunikativ

rasjonalitet. Han benytter denne matrisen:
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Rasjonalitetstype Situasjon Innstilling
Instrumentell Ikke-sosial Resultatorientert
Strategisk Sosial Resultatorientert
Kommunikativ Sosial Forstaelsesorientert

Figur 2: Rasjonalitetstyper og beslutningsfatning. Kilde: Eriksen (2000).

Instrumentell rasjonalitet harer sammen med formalsrasjonelle handlinger og karakteriserer

arbeids- og arbeidsliknende operasjoner. Dette er tekniske beslutninger. Strategisk rasjonalitet

er uttrykk for en sosial handlingstype, der aktaren bedemmer de andre aktgrenes valg, og blir
i stand til & gjgre mer rasjonelle disposisjoner for egen del. Aktaren kalkulerer rasjonelt hvilke
strategier og hvilken taktikk det vil lgnne seg a satse pa, gitt de andre aktgrenes disposisjoner.
Strategien kan vare mer langsiktig orientert, der aktgren kan ta ett skritt tilbake for i neste
omgang a kunne ta to skritt fram. Aktgren kan mistenkes for & ha skjulte og taktiske motiver.

Kommunikativ rasjonalitet er en type sosial handling som bygger pa kommunikasjon. Her er

kriteriet pa rasjonalitet i hvilken grad man makter & oppna gjensidig forstaelse med andre.
Eriksen knytter betegnelsen til Habermas’ draftinger av felles gyldighetskrav for interaksjon,
som Habermas betegner som "kommunikative idealiseringer”. Kjennetegnet pa en vellykket

kommunikasjonsprosess og beslutningsprosess er at begge partene oppfatter budskapene likt,

0g at budskap og prosesser er herredgmmefri.

Eriksen oppfatter beslutninger som talehandlinger. Disse kan bygge pa forhandlinger eller
argumentasjon:

Forhandlinger karakterisertes av "gi — og — ta”, drakamper, kjgpslainger og hestehandel.

Argumentasjon betegner at deltakerne forsgker a bli enige om hva som skal gjeres gjennom a
begrunne sine handlingsplaner. De lgser konflikter gjennom & appellere til felles
gyldighetskrav. Partene ma kanskje lere noe nytt og forandre overbevisning gjennom
prosessen for at uenige aktgrer skal kunne slutte seg sammen i et handlingsfellesskap. | mange
sivile og offentlige sammenhenger gar vi ut fra at deltakere med ulike meninger skal kunne

samtale seg fram til enighet. Det ideelle er en kommunikasjon hvor sanksjoner er ekskludert.

Den herredgmmefrie samtale — hvor ingen tvang er til stede annet enn de bedre argumenter —
ma kunne forestilles a eksistere for at aktgrene skal vite hva som teller som argumenter. Reell

argumentasjon forutsetter at:
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e Aktgrene er interessert i a komme fram til felles forstaelse og enighet.
e Alle er frie og likeverdige og potensielt like kompetente.
e Alle ma kunne innremme feil og skifte oppfatning nar de blir mgtt med bedre argumenter.

e Alle opptrer autentisk og sannferdig overfor hverandre.

Den kommunikative beslutningsfatningen er et bidrag til a sivilisere konfliktlgsning og skape
oppslutning om beslutninger. Eriksen (2000: 51) sier at i en pluralistisk verden kan det bare
sluttes noe om beslutningers rasjonalitet ut fra om de er kommet i stand gjennom en gyldig
prosedyre. Bare ved at alle parter inkluderes og far samtale tilstrekkelig, kan det vaere hap om

a fa til en rasjonell konfliktlgsning og komme fram til vedtak som er akseptable for alle parter.

Teorigrunnlaget for drgftingene i kapittel 3.6 er i hovedsak hentet fra generell forskning om
ledelse, som jeg i den aktuelle sammenhengen mener har gyldighet i forhold til rektors
lederfunksjon. Jeg finner klare tilknytningspunkter mellom teorien jeg presenterer om
ledelsesregimer i skolen i kapittel 3.4 og rasjonalitetstyper ved beslutninger, som jeg
presiserer her i kapittel 3.6. Som en skjematisk oppfatning kan man si at den byrakritisk-
profesjonelle skolelederen og New Public Management - skolelederen vil benytte
instrumentelle og strategiske beslutningsformer, men ledelse i skolen som en laerende

organisasjon i stor grad ma bygge pa likeverdig dialog og kommunikativ beslutningsfatning.

3.7 Forvalter av et New Public Management-regime eller rektor i en lerende skole?

Artikkelen nedenfor er hentet fra Utdanningsforbundets hjemmeside www.utdanning.ws. Den

er skrevet 12.08.04 av Liv Skjelbred, som et referat fra Opplearingskonferansen i Tgnsberg 9.-
11. 08. 04, arrangert av Vestfold fylkeskommune ved fylkesutdanningssjefen:

”New Public Management, den resultatorienterte og amerikanskinspirerte styringsformen
hentet fra naringslivet og raskt absorbert i offentlig virksomhet, er pa vei ut. "Den leerende
organisasjon" er pa vei inn, ifglge direkteren i Utdanningsdirektoratet, Petter Skarheim.
’Det finnes like mange ledelsesmater i skolen som ellers i samfunnet. Det er ikke mulig a
plukke bare en og si at sann skal det vaere. Dette ma veere opp til den enkelte kommune og
fylkeskommune™, sa Skarheim i sitt foredrag om skoleledelse og kvalitet pa opplerings-
konferansen i Tensberg denne uken. Skarheim skisserte en utvikling av skolelederrollen fra
"den fgrste blant likemenn" til New Public Management - modellen, som de siste arene er blitt

stadig mer vanlig i offentlig styre og stell, men som han mente var i ferd med & bli uaktuell.


http://www.utdanning.ws/
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Det er "den lerende organisasjon”, der medarbeiderne lerer av hverandre, som iverksettes i
det nye Utdanningsdirektoratet, som i tiden framover vil veere aktuell, ifglge Skarheim.
Han pekte pa at det fra statens side opp gjennom arene har veert satset mye pa a utvikle god
skoleledelse. Hva som er god ledelseskvalitet, mente han var vanskelig a gi et entydig svar pa.
Kvalitet oppleves forskjellig. Det er noe annet na enn om 10 ar. Skarheim mente skoleledelse
er ett av de mest komplekse, og kanskje det viktigste yrket i det moderne samfunn, og at god
skoleledelse av den grunn er helt avgjgrende. Det er mye vanskeligere a vere skoleleder enn
a vere leder for Utdanningsdirektoratet.”

Det er interessant a registrere at Utdanningsdirektoratet i denne uttalelsen neermest erklaerer
New Public Management som utdgende. Utdanningsdirektoratet mener at rektor skal veere
leder i en lerende skole og at skoleleders faktiske ledelse er helt avgjgrende for skolens
kvalitet. Her kan direktoratet statte seg pa Innstilling S. nr 268 (2003-2004)* der Kirke-,
utdannings-, og forskningskomiteen understreker ...behovet for & utvikle skoler og
leerebedrifter som lerende organisasjoner og at det kun kan gjeres ved at skoleeier og
skolene selv tar ansvar”. Informasjonsmateriell og rundskriv som utgis av UFD i forbindelse
med Kunnskapslgftet, sier at skolen skal bli en lerende organisasjon (UFD 2004). En
undersgkelse foretatt av SINTEF i 2004 bekrefter at ideologien om skolen som en larende

organisasjon er i frammarsj blant rektorene i grunnskolen (Dahl 2004).

Som motstykke til dette registrerer jeg at staten ved Kommunal- og regionaldepartementet
arbeider for at norske kommuner skal iverksette balansert malstyring, som er et
resultatstyringssystem tilpasset New Public Management. (Kommunal- og regional-
departementet 2001 og 2004). Det er i praksis dette styringsverkteyet som innfares i
kommunene i dag. Stortinget legger, etter min oppfatning, gjennom vedtak knyttet til Ot prop
nr 67 (2002-2003), om visse lovendringer i skolen, til rette for et New Public Management —
regime i skolen, samtidig som det altsd bestiller” skolen som en larende organisasjon, slik
jeg viser ovenfor. Ved endringer i oppleeringsloven, som ble iverksatt 1.9.2004, gikk UFD i
sitt opprinnelige lovforslag inn for at rektor ikke lenger behgvde ha kompetanse som pedagog,
men skulle ha kvalifikasjoner for a ivareta styring, forvaltning og effektivisering. Rektors
oppgave skulle, slik jeg oppfatter det, etter departementets vilje farst og fremst veere a oppna

malbare resultater. Loven som ble vedtatt, tok hensyn til hgringsuttalelser som krevde

10 Knyttet til behandlingen av St meld nr 30 (2003-2004).
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pedagogisk kompetanse hos rektor: ”Den som skal tilsetjast som rektor, ma ha pedagogisk
kompetanse og ngdvendige leiareigenskapar” (8 9.1). Det er likevel presisert i proposisjonen
at kravet om pedagogisk kompetanse gjelder realkompetanse, ikke formalkompetanse, slik at

rektor i praksis ikke ngdvendigvis behgver ha formell pedagogisk utdannelse.

Ved at oppdragsgiver bestiller begge regimene samtidig, settes rektor i et krysspress mellom
ideologi og praksis (se kapittel 1.1). New Public Management og balansert malstyring
innebaerer en ledelse med fokus pa forvaltning, kontroll, ansvar, insentiver, konkurranse,
kvantitative resultatindikatorer og effektivitetsmal, mens den lerende skolen baserer seg pa
kommunikativ rasjonalitet (se kapittel 3.3). Legger rektor mest vekt pa forvaltningen eller pa
de pedagogiske prosessene nar det er snakk om a lykkes i rektorfunksjonen? Jeg kommer

tilbake til dette sparsmalet i kapitlene 7.2 og 8.1.

3.8 Oppsummering

Pa folkemunne heter det at delt glede er dobbel glede, mens delt sorg er halv sorg. Mennesker
pavirker hverandre gjennom handlingene sine. Sosialt samspill ser ut til & veere menneskenes
naturlige livsform, og var sameksistens er basert pa sosial responsivitet. Innenfor de
systemene og strukturene der vi lever vare private og offentlige liv, eksisterer det relasjoner
og gjensidig pavirkning mellom aktgrene, og mellom aktgrer og strukturer. Skal vi lykkes, ma
vi ha noen & lykkes sammen med. Gjennom & velge & betrakte rektors arbeid i et relasjonelt
perspektiv, utfordrer jeg en individualistisk oppfatning av ledelse preget av mal - middel -
tenking. Fokus flyttes fra egenskaper ved den formelle lederen over pa prosessen mellom den
som leder og de som blir ledet, og interessen fokuserer pa det partene gjgr sammen.
(Fuglestad og Lillejord 1997). Ledelse blir dermed en relasjonell ferdighet. Spraket som
redskap, og dialogen som kommunikasjonsform og basis for samhandling og beslutninger,
star sentralt i dette perspektivet pa ledelse. Denne oppfatningen av rektors lederfunksjon kan
sta i et motsetningsforhold til det faktum at New Public Management og balansert malstyring

for tiden blir iverksatt som styringssystemer i norske kommuner.
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4 Teoretiske perspektiv pa opplevelsen av & lykkes som rektor

4.1 Innledning

Denne oppgaven har som mal & frambringe kunnskap om hva som kan gi rektor opplevelsen
av a lykkes i arbeidet sitt. | dette kapitlet vil jeg drafte noen perspektiver ved fenomenet
"opplevelsen av & lykkes som rektor”. Farst vil jeg benytte teori fra Etienne Wenger (2004)
til & presentere et forslag til forstaelse av fenomenet "opplevelse”. Videre vil jeg reflektere
over fenomenet "4 lykkes”, og deretter drafte visse generelle grunnleggende elementer i
"opplevelsen av a lykkes”, ut fra min forstaelse. Dreftingene skijer i et relasjonelt perspektiv
pa rektorfunksjonen. Underveis forsgker jeg a gi drgftingene en praktisk tilknytning gjennom

a benytte eksempler fra intervjumaterialet mitt.

4.2 ”Opplevelse av” er en subjektiv fantasi

Wenger (2004: 203ff) hevder at fantasi er en viktig bestanddel i vare opplevelser. Han
illustrerer dette med fortellingen om de to steinhoggerne som arbeider med det samme
prosjektet, og som blir spurt om hva de driver med. Den ene svarer at han hogger steinen til i
en firkantet form, mens den andre sier: "Jeg er i ferd med a bygge en katedral”. Som aktivitet
gjer de det samme, men pa opplevelsesniva er forskjellen stor. Denne forskjellen er en
funksjon av fantasien, ifglge Wenger. Fantasi betegner i denne sammenhengen en kreativ
prosess med produksjon av mentale bilder og skapelse av tid og rom som er konstituerende
for selvet. Det dreier seg om a konstruere selvforstaelse; dvs. meningsbearende bilder av seg
selv i verden. ”Gennom fantasien kan vi placere os i verden og i historien og medtage andre
meninger, andre muligheter, andre perspektiver i vores identiteter. Det er gjennom fantasi, at
vi erkjender vores egen opplevelse som en refleksjon av bredere mgnstre, forbindelser og
konfigurasjoner. Det er gjennom fantasi, at vi ser vores egne praksisser som fortsatte
historier, der raekker langt inn i fortiden, og det er gjennom fantasi, vi forestiller os nye
utviklingsmuligheter, udforsker alternativer og ser muligheter framfor os.” (Wenger 2004:
205). En forstaelse av opplevelser som fantasier inneberer at personers opplevelser kan vere
usammenhengende og ineffektive, de kan bygge pa stereotypier og projiseringer. ”Som mate &
hare til pa, er fantasien derfor en vanskelig identitetsakt, fordi den spiller med deltagelse og
ikke-deltagelse, indenfor og utenfor, det virkelige og det mulige, det realisable og det
uopnaelige, det meningsfulde og det meningslgse.” (Wenger 2004: 206). | min forstaelse

betyr dette at vare opplevelser av oss selv i verden neppe kan tolkes som en sikker viten eller
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kompetanse, men de er subjektive gyeblikksbilder. Likevel opplever vi vare opplevelser som

sanne, i en slik grad at de har kraft til & styre vare tanker, motiver, reflekser og handlinger.

4.3 "Opplevelsen av & lykkes” er et eksistensielt fenomen

Det er naerliggende a tenke seg at opplevelsen av a lykkes innebzrer en subjektiv opplevelse
av & mestre, og at var opplevelse av omgivelsenes forventninger og oppfatninger normalt vil
ha stor betydning. Denne hypotesen vi jeg forfalge nedenfor. Min egen erfaring som
grunnskolesjef forteller meg at mange rektorer opplever arbeidssituasjonen og forventningene
fra omgivelsene som et overhengende press. Det er lett & komme pa etterskudd, og
opplevelsen av a lykkes i arbeidet skjer kun glimtvis. Noen rektorer sliter med opplevelse av
lav aktelse og anerkjennelse i eget kollegium og i narmiljget. | en eksistensiell** forstaelse
kan vi se menneskenes tilverelse og arbeid som en streben etter mal og mening. | et slikt
perspektiv er det ngdvendig & oppleve mestring som et virkemiddel for & holde angsten under
kontroll. Med "opplevelse av mestring” mener jeg at man ma oppleve a lykkes i noen av de
aktivitetene man deltar i, og man ma oppleve at disse aktivitetene har en viss status gjennom
bekreftelse fra andre. Nedenfor vil jeg ta for meg noen teoretiske elementer som etter min
oppfatning har betydning for mestring i rektorfunksjonen. Disse er valgt ut fra momenter som

jeg identifiserer som framtredende i intervjumaterialet mitt. For a gi teorien en praktisk

tilknytning benytter jeg illustrasjoner fra intervjuene som bakteppe.

4.4 Behovstilfredsstillelse som element i opplevelsen av & lykkes
Opplevelsen av & lykkes oppfatter jeg som et eksistensielt fenomen. Ut fra denne antagelsen
velger jeg a ta utgangspunkt i Abraham Maslows velkjente teori om menneskers

grunnleggende behov, motivasjon, atferd og opplevelser (Maslow 1970).

Maslow er kjent for & ha etablert teoriene om behovenes hierarki og det selvrealiserende
mennesket. Han sier at menneskenes opplevelser og atferd ubevisst er motivert av
utilfredsstilte behov, og at visse lavere behov ma tilfredstilles for hgyere behov kan bli

tilfredsstilt. Menneskelig motivasjon og handling har utspring i nevrologiske og biologiske

1 Eksistensfilosofien er inspirert av den danske filosofen Sgren Kierkegaard. Den har som utgangspunkt at den
enkelte selv ma gjare livet meningsfylt gjennom & velge egne verdier, sannheter og handlinger samt ta ansvar for
egne valg. Sannheten kommer innenfra, «kunnskap er subjektiv», hevdet Kierkegaard. Alle mennesker ma
praktisk talt hvert eneste gyeblikk foreta valg - og dette er ifglge eksistensialistene skremmende, siden
mennesket verken har eller kan ha noen sikre normer & velge ut ifra. Virkeligheten er uforstaelig, og ved stadig &
matte velge lever mennesker i angst - og denne angsten er uunngéelig. Kilde: http://www.filosofi.no/fityvende.htmi
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mekanismer som streber etter & oppnd homeostase™ innenfor fysiologiske og psykologiske

funksjonsomrader, i egen kropp og psyke og i samspill med omgivelsene:

Fysiologiske behov slik som luft, drikke, mat, sgvn osv er de mest grunnleggende behovene.

o

Trygghetsbehovet handler om behovet for a etablere stabilitet og sikkerhet i en kaotisk

verden, fysiologisk og sosialt. Kjerlighetsbehovet handler om behovet for a bli elsket. Vi ma

fale at vi betyr noe for noen, og at andre betyr noe for oss. Vi har behov for a bli akseptert av

enkeltpersoner samt fale tilherighet i grupper; familier, stammer, arbeid, klubber, osv.

Behovet for aktelse imgtekommes gjennom opplevelse av kompetanse og mestring, som
oppnas gjennom oppmerksomhet, anerkjennelse og aktelse fra andre. Behov for & sgke
aktiviteter som gir opplevelse av posisjoner og makt, kan forklares ut fra dette. Behovet for
selvrealisering handler om & utnytte sine evner og muligheter; & kunne bli den man har

potensial for a bli, ”a realisere seg selv”. Vi kan sgke kunnskap, fred, kunstopplevelser osv.

Physiological \

Figur 3: Abraham Maslows behovshierarki. Kilde: http://web.utk.edu/~gwynne/maslow.HTM

Med utgangspunkt i Maslows teori forstar jeg positive opplevelser som behovstilfredsstillelse.
Bevisst og ubevisst sgker vi atferd og opplevelser som har til hensikt & opprette og

vedlikeholde likevekt, trygghet og velbefinnende i vare medfadte grunnleggende behov. Jeg

12 Homeostaseteorien er en hypotese om at alle fysiske og mentale forhold styres av et prinsipp som i
naturvitenskapen kalles homeostase. Homeostase er den prosessen organismen sgker for 4
opprettholde likevektstilstand. N&r det oppstdr ubalanse mellom det ideelle og det reelle, oppstar det en
spenningstilstand som pavirker organismen til & sgke etter mater & gjenskape balansen pa. Teorien kan brukes til
a forklare arsakene til atferd og felelser, motivasjon og kreativitet, velbehag og ubehag. Sett i et starre perspektiv
er alle forhold i verden styrt av krefter (naturkrefter) som arbeider for & oppna likevekt.


http://web.utk.edu/~gwynne/maslow.HTM
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anser at behovstilfredsstillelse i Maslows’ forstaelse er et kjerneelement i opplevelsen av a
lykkes. Dersom jeg vil trekke dette til ytterste konsekvens, kan jeg vage pastanden om at alle
elementene jeg behandler i det falgende, egentlig kan betraktes som narmere utdyping av

Maslows teori om behovstilfredsstillelse, sett fra en eksistensiell synsvinkel.

4.5 Ontologisk sikkerhet som element i opplevelsen av a lykkes

Jeg besgker en middels stor barneskole. Skoledagen har kommet halvveis. Jeg sitter pa rektors
kontor og stiller spgrsmalet: ’Kan du fortelle meg om siste gangen du hadde opplevelsen av a
lykkes som rektor?” Rektor trenger ingen betenkningstid og forteller spontant: “’Det var pa
morgenen i dag. Jeg hadde en personalkonflikt i gar. Jeg hadde vedkommende inne hos meg
pa morgenen i dag, og gjennom en samtale og en kopp kaffe, sa har jeg den biten pa plass
igjen. Det handler om kommunikasjon. Det handler om & ta ting der det skjer; prate med
vedkommende, rett og slett direkte. Og sa handler det om at vi har tillit i bunnen, den gode
grunnmuren som gjar at sanne ting ordner seg. Sa var jeg en runde rundt pa skolen i dag; for
jeg gar mye rundt pa skolen. Da handler det om alle elevene jeg treffer, som sier: *’Hei,
rektor!”” Det forteller at de har denne grunnmuren som gjar at de er stolte av skolen. Sa har
jeg veert innom slgyden; veert innom 1. klasse i dag; og innom 6. klasse, og de holdt pa med
matematikk. Der var det litt travelt, sa jeg hjalp noen elever med noen divisjonsstykker. Dette
a veare i skolehverdagen sann; for meg er det a lykkes. Dette at jeg har fellesskapet med alt
det som skjer her. Det har med meg som menneske a gjere; a fale meg som deltaker i det som
skjer, og at de andre opplever meg slik.”” Vi hgrer barnegrat utenfor dgra. Rektor lgper ut, og
jeg registrerer en omsorgsfull samtale mellom en elev, rektor og en leerer. Etter en stund
kommer rektor inn og sier: ”’Dette er ogsa a lykkes: At elevene og leererne har sann tillit til

meg at de kommer til meg nar noe er vanskelig.”

Ifelge Giddens (1997a og 1997b) hviler de fleste handlingene vi utfarer pa ubevisst motiverte
rutiner som skaper og gjenskaper var ontologiske sikkerhet. Ontologisk sikkerhet som begrep
bygger pa menneskers grunnleggende sikkerhetssystem, som har som mal & unngé angst og
opprettholde selvaktelse (se kapittel 4.3 og 4.4). Giddens refererer til psykologen Erik Erikson
som hevder at den tilliten vi som barn utvikler til vare nere omsorgspersoner, er med pa a
prege vart forhold til omgivelsene resten av livet. Den er en slags indre sikkerhet som kan
fungere som beskyttelsesvern for selvet. Den ontologiske sikkerheten er ifelge Giddens
avgjegrende for personlig identitetsutvikling. Det handler om tilliten mennesker har til seg selv
og til omgivelsene som man samhandler med. Vare handlinger sgker ubevisst a bekrefte og
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gjenskape var ontologiske sikkerhet. Nar vi mestrer de utfordringene og forventningene vi
mgter, opprettholder vi selvaktelsen. Giddens hevder at tillit spiller en helt sentral rolle nar vi
skal forsta samhandling som finner sted mellom mennesker. Vi har selv behov for & bli matt
med tillit, og vi ma ta sjansen pa at andre fortjener var tillit. Jeg-et iscenesetter ubevisst seg
selv og sin egen tillit. Var ontologiske sikkerhet danner basis i vare liv, og den ma stadig
reforhandles for at vi skal fungere som trygge mennesker i samhandling med andre. Wadel
(2003) betegner tillitskommunikasjon som leting etter tegn pa at tillit eksisterer i relasjonen.
Giddens (1997a, s 68) sier det slik: ’Selvidentitet er med andre ord ikke noget, der bare er
givet som et resultat af kontinuiteten av individets handlingssystem, men derimot noget, der
rutinemeessigt ma skabes og opretholdes i individets refleksive aktiviteter”. Det er
kommunikasjon og sprak som er redskaper i denne prosessen. Spraket holder de sosiale
prosessene i gang. Spraket og hukommelsen er tett forbundet, og det er spraket som utformer
bildene vi tegner av oss selv og fortellingene vi forteller om oss selv, ifglge Giddens.

Carl Rogers (Evans 1975) hevder at alle mennesker streber etter opplevelser som kan bekrefte
deres selvbilde. Malet er & oppna kongruens mellom selvbilde og opplevde erfaringer, mellom
det ideelle og det reelle, mellom det ideelle og det realistiske. En balanse mellom idealbildet

og realbildet er avgjerende for menneskers velbefinnende og for & oppleve at man lykkes.

4.6 Kommunikasjon og sprak som forutsetninger for opplevelsen av a lykkes
Her forteller rektor ved en barneskole:

Vi starter alltid personalmgtene med & snakke om det som er positivt; om det vi har fatt til.
Det er vesentlig, og det er jeg bevisst pa. Nar jeg snakker med den enkelte leerer om det som
skjer i klasserommet, har vi fokus pa det som fungerer; dette far vi til. S& gar vi videre. Jeg
bruker mye bilder nar vi snakker sammen, f eks fra ’100-meterskogen”. Og en del andre
bilder. Da snakker vi om fellesskap, og om det & dra i fellesskap pa en mate som ufarliggjer

det. Og jeg bruker mye mennesket i meg.”

Fortellingen foran illustrerer en rektor som utgver ledelse: Hun snakker med sine
medarbeidere. | dette kapitlet setter jeg sgkelyset pa sprakets funksjon som ledelsesredskap,
sprakets betydning for utvikling av rektors selvbilde som leder samt sprakets betydning for
rektors grunnleggende sikkerhet og trygghet. Dette handler om kommunikasjon og sprak som

forutsetninger for a lykkes som skoleleder.
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Jeg regner kommunikasjon gjennom sprak som det viktigste mestringsredskapet i praktisk
utevelse av ledelse: Ledelsesatferd slik som dialog, informasjon, formidling, veiledning,
beslutningsfatning, problemlgsning og konflikthandtering er sprakhandlinger (se kapittel 3.5
og 3.6). Spraket er bindeleddet mellom individuelle og relasjonelle aktiviteter og forhold. Vi
deltar i det sosiale livet via spraket. Sprak er relasjonell samhandling. (Dysthe 2001). Bakhtin
(jf Bortnes 2001) er opptatt av a skille mellom dialog og monolog som sprakredskap. Mens
monologen er opptatt av & fa sagt sitt, kjennetegnes dialogen av respekten for den andres ord,
vilje til & lytte, forsta pa den andres premisser, bruke den andres ord som tankeredskap, men
samtidig beholde respekten for sitt eget ord. Bakhtin oppfatter dialogen som grunnlag for &
forsta egen eksistens, slik den ses og hgres med den andres gyne og grer. Vi kan bare fa
kunnskap om oss selv gjennom sprak i prosessuell anvendelse. Denne oppfatningen faller
godt sammen med Giddens oppfatning av sprakets betydning for var ontologiske orientering,
som jeg omtalte i forrige avsnitt.

Word meaning is a phenomenen of thought only insofar as thought is embodied in speech,
and of speech only insofar as speech is connected with thought and illuminated by it. It is a
phenomenon of verbal thought, or meaningful speech — a union of word and thought”, sier
Vygotsky (jf Braten 1986: 212). Mead (jf Dysthe 2001) sier at spraket er hovedgrunnlaget for
selvutviklingen og selvforstaelsen. Tanken er ikke ferdig utformet for det er satt ord pa den.
Tanken blir til, og mening blir skapt gjennom talen. Nar en tanke uttrykkes med ord, kan den
bli til erkjennelse. Det er dermed sterk sammenheng mellom sprak, tenking, mening,
handling, erfaring og kunnskap. Ifglge Habermas (1997) kan mennesker bare erkjenne seg
selv, hvem man er, hva man bgr vare, og hva man kan vare, gjennom spraklig
kommunikasjon med andre mennesker. Vi formes som subjekter og kan bare oppna

selvbevissthet via et spraklig strukturert fellesskap.

Bourdieu (1998) er opptatt av hvordan skolens sprak favoriserer personer med "riktig” sosial
og kulturell dannelsesbakgrunn. Spraket er en viktig del av menneskenes sosiale og kulturelle
kapital - av habitus (se kapittel 4.7 for en narmere beskrivelse av begrepet). Uten riktig
spraklig inngangsbillett kan man lett bli sosialt ekskludert. Spraket har sosiale koder som kan
vaere universelle eller kulturinterne, og sprak er derfor fylt med erfaring. Polanyi (1966)
snakker om at taus kunnskap ligger i spraket. Det vil si at vi vet mer enn vi formulerer i ord.
Spraket er kontekstuelt, situert og mediert. Vi kan snakke om sosiale sprak som er iblandet

kulturelle og institusjonelle verdier, dvs. aktgrenes livsverden og habitus. Profesjoner og
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institusjoner kan ha sine egne interne sprakkoder, som kan virke ekskluderende for dem som
kommer utenfra. Mange nytilsatte rektorer har nok opplevd at det tar en viss tid far

sprakfaringen blir symmetrisk; enkelte far det bedre til en andre.

Kommunikasjon, sprak og dialog skaper mening og forstaelse. Ragnar Rommetveit sier at det
ikke er individet, men "vi” som skaper mening (Dysthe 1997). | en relasjonell forstaelse av
dialog er det imidlertid ikke nok at mange snakker. Samtalen ma ha et tema eller fokus.
Dialogen ma styres, og lederens funksjon kan veere a strukturere, a klargjere ulike posisjoner
og gjgre motsetninger tydelige. Lederen ma sgrge for & bringe inn relevant informasjon og se
hvor det er rom for konsensus. Produktiv ledelse legger vekt pa & sette i gang
refleksjonsprosesser. Aktarenes egne erfaringer blir viktige nar malet er & gjere kunnskapen
til sin egen, det er ikke nok & overta andres kunnskap og reprodusere den (Wadel 1999). | et
semiotisk perspektiv kan man lett tenke seg at det oppstar misforstaelser og konflikter mellom
ulike akterer i skolesamfunnet pa grunnlag av ulike sprakkoder, sjangere og symboler. Rektor
kan veere sa "kulturblind” innenfor sin egen profesjon og skole at spraket han eller hun farer,
rett og slett blir for ”skolsk” for foreldre og samarbeidsparter, som selv representerer andre

kulturer og sprakkoder. Dette kan veere til hinder for forstaelse og samhandling.

A mestre kommunikasjon gjennom dialog er en forutsetning for selverkjennelse, samhandling
og mestring. Jeg trekker den konklusjonen at mestring av sprdk og kommunikasjon er en
kjerne i all mestring i rektorfunksjonen. Kommunikativ og spraklig kompetanse er en forut-
setning for & lykkes i rektorfunksjonen. Ved a nekte a delta i konstruktiv kommunikasjon og

dialog kan de gvrige aktarene effektivt redusere rektors anseelse og anerkjennelse som leder.

4.7 Habitus som element i opplevelsen av a lykkes
’Det har med meg som menneske a gjare™, sier rektor ved en ungdomsskole og utdyper dette:
Jeg ma veere meg selv i rektorrollen, ellers kan jeg ikke veere rektor. For & lykkes ma jeg

veere &rlig mot meg selv og bruke meg selv, slik jeg er”.

Den franske sosiologen og antropologen Pierre Bourdieu er kjent for sin kultursosiologiske
teori der habitus utgjer et ngkkelbegrep. “Habitus er sosialisert subjektivitet” sier Bourdieu®.

Nielsen & Kvale (1999) beskriver habitus som personlige disposisjoner alle mennesker

B3 Kilde: John H. Scahill, Ball State University: http:/www.ed.uiuc.edu/EPS/PES-Yearbook/93 docs/SCAHILL.HTM).
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opparbeider seg. Habitus betegner det system av vaner som det enkelte mennesket har. Det
bestar av kontinuerlige disposisjoner — kroppslig innarbeidete strukturer som opererer
predisponert og strukturerer de omgivelsene som vedkommende er en del av. Habitus
beskriver hvordan vi gjennom vare rutiner uttrykker atferdsmenstre som ligger innvevd i
maten vi handler og organiserer hverdagen var pa. Var habitus bestemmer var mate & mete
verden pa; den sosiale arv vi baerer med oss i vare oppfatninger og vaeremater. Gjennom
kulturen vi kommer fra har vi skapt oss visse automatiserte skjemaer som vi oppfatter, forstar,
verdsetter og evaluerer var sosiale omverden ut fra. Habitus utgjer internaliserte,
kroppsliggjorte, sosiale strukturer, og dermed det potensial og de disposisjoner (kulturell og
sosial kapital i Bourdieus begrepsbruk) vi besitter som grunnlag for handlingsvalg. Maller
(2004) sier at mange av vare handlinger er resultat av en "praktisk sans” som vet pa forhand
hvordan vi skal handle. Vi har ikke alltid reflekterte, bevisste og uttrykte begrunnelser for
vare handlinger; vi handler automatisk og pa refleks.

Bourdieu er opptatt av forholdet mellom habitus og struktur. Strukturen bestar av ulike *felt”.
Et felt beskrives som en gruppe aktarer eller institusjoner som har felles interesser, som de
mener det er verd a kjempe for. Hva som teller som gyldig kapital i ett felt, har ikke
ngdvendigvis samme verdi i et annet felt. Hvert felt utvikler sin egen logikk. Den enkelte
rektors habitus ma saledes ses i forhold til arbeidssted, men ogsa i relasjon til andre sosiale og
kulturelle betingelser som oppvekst, utdanning og tidligere yrkeserfaring. | lys av dette
perspektivet vil maten rektor presenterer seg pa, leder pa og kommuniserer med andre aktarer
pa, henge sammen med hennes eller hans habitus. Den som er utstyrt med “riktig” kulturell
kapital, som vet & tale og fare seg pa riktig” mate, som er dannet og fortrolig med kulturelle
seertrekk, som kan orientere seg i lokalsamfunnet, utdannelsessystemet og kulturen, — er med
andre ord i besittelse av de disposisjoner som gir uttelling i skolen (Broady og Palme 1997). |
et felt foregar det kamper om posisjoner, der aktgrene har ulike muligheter for & vinne
kampen alt etter hvilke verdier og kapitaltyper som rangerer hgyest (Mgller 2004). Makt og
styring uteves relasjonelt og ikke statisk. Derfor er begrepet ”posisjon” viktigere enn “rolle”
for rektorfunksjonen. Samsvarer rektors sosiale og kulturelle kapital, ikke minst spraklig, med
verdiene og spillereglene i feltet, kan posisjonen etableres “innenfor”. I motsatt fall kan
posisjonen bli “utenfor”. Fuglestad (1997) omtaler ledelse og kommunikasjon som mgte
mellom kulturer, der det gjelder & skape felles kultur og koder for kommunikasjon gjennom

forhandlinger: En rektor som skal lykkes i arbeidet, kan bare lykkes med a skape sin
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ledelsesarena i samhandling med omgivelsene. Hvorvidt man lykkes eller mislykkes,

forhandles fram i prosesser preget av samspill og motspill (se kapittel 3.4).

Bourdieus habitusteori utgjer et interessant perspektiv i forhold til rektors muligheter til a
lykkes. Mang en rektor opplever a vare “kulturblind” og feilkapitalisert” ved tiltredelse i
stillingen, og kamper om posisjon, makt og tillit kan forega over lang tid pa formelle og

uformelle nivaer, far rektor lykkes med a sosialisere seg inn i fellesskapet.

4.8 Deltakelse i praksisfellesskap som element i opplevelsen av & lykkes

Her er det rektor ved en barneskole som forteller om sin opplevelse av a lykkes i samhandling
med personalet: Vi har en organisasjonsstruktur bygd opp rundt team og teamledere, slik at
vi blir et lederteam. Vi har jevnlige mgter; nesten hver morgen, sammen med renholdere og
vaktmester vedrgrende dagens behov. Jeg faler at vi har en oversiktlig arbeidsplass med gode
strukturelle forhold med mgteplasser og planer. Et annet opplegg gar pa det psykososiale
samspillet. Jeg mener at hvis vi ikke har et friskt psykososialt miljg, kan vi jobbe oss i hjel pa
alle omrader og enda mislykkes. Sa vi har lagt opp til hendelser og mgteplasser, blant annet
blaturer” med spising og fest. Vi har julebord for alle ansatte. Far gjaldt sosiale tiltak bare
for leererne, men det har vi heldigvis fatt snudd pa. S& har vi arlig personalseminar for
samtlige ansatte, der vi reiser vekk fra skolen pa fredag. Der jobber vi med felles oppgaver,
spiser middag, har en fest pa kvelden og overnatter. Laererne og SFO-personell arbeider
videre med felles planlegging og vurderinger pa lgrdag. Alt dette er med pa & skape et positivt
samhold og inkludering. Men jeg slet i mange ar for a fa renholderne og vaktmester opp pa
laererrommet”. Jeg har bevisst gatt inn for at vi skal ha ett personalrom og fa til felles

arbeidsmater og sosialt samveer der. Na har vi en kjempegjeng™.

Begrepet “praksisfellesskap” er i ferd med d ga inn i det daglige spraket (Dysthe 2001).
Begrepet stammer fra Etienne Wenger som presenterer fglgende fire grunnleggende premisser
for leering (Wenger 2004: 14):

e Vi eralle sosiale vesen, og dette er et sentralt aspekt ved lering.

e Kunnskap betyr kompetanse som blir verdsatt pa ulike omrader.

e Kunnskap har med deltakelse og aktivt engasjement a gjare.

e Laring skal produsere mening, det vil si evne til & oppleve verden og vart engasjement

som meningsfylt.
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Wenger mener at leering skjer i praksisfellesskap som er karakterisert ved at deltakerne er
involvert i felles praksis der hovedingrediensene er gjensidig engasjement, felles oppgaver og
felles repertoar (Wenger 2004: 177). Skolen har et slikt repertoar; vi kan snakke om en
"skolekode” bestdende av struktur, rutiner og kultur. Wenger betrakter lering som en
kulturaliseringsprosess inn i et sosialt fellesskap. Man gar fra en perifer posisjon til & bli en
stadig mer integrert deltaker. Fordi lzering omformer hvem vi er, og hva vi kan gjare, handler
leering om identitetsutvikling. Vi leerer & kjenne sider ved oss selv gjennom andre og deres
oppfatninger av oss selv, og gjennom samhandling med andre utvikler vi var identitet (Mgller
2004). De relasjonene vi inngar i, er sveert viktige for var identitet. De erfaringene vi gjer, har
betydning for utviklingen av oss som mennesker. | deltakelse i sosiale prosesser i
praksisfelleskap forhandler vi fram og skaper mening for oss selv innenfor den historiske og

sosiale konteksten vi lever i.

Nar det gjelder skolen som praksisfellesskap, holder jeg det for gitt at rektor har en sentral
funksjon med & bidra til & utvikle skolens repertoar; skolekoden og skolekulturen slik at
aktgrene, rektor inkludert, kan oppleve a lykkes. Rektor har som leder initiativet til a
forhandle fram mal og mening. Mens praksisfellesskapet utvikles, utvikles aktgrene som
mennesker sammen. Skal rektor lykkes, ma rektor derfor lykkes sammen med de andre
akterene i praksisfellesskapet. Dette illustreres av fortellingene fra min empiri som jeg bruker
som illustrasjoner innledningsvis i kapitlene 4.5 og 4.6, hvor to rektorer forteller om seg selv

som akterer innenfor praksisfellesskapet.

4.9 Mestring av forventninger som element i opplevelsen av a lykkes

Intervjuer: ”’Kan du fortelle om siste gangen du hadde opplevelsen av & lykkes som rektor?”’
Rektor ved en barneskole: ’Det som kommer farst fram i bildet, er selvfglgelig da vi fikk
tilbakemeldingen om bonusskole, utnevnelsen altsa. Jeg er sa ubeskjeden at jeg ogsa tar det
litt til inntekt for skolens ledelse. Hvordan vi har jobbet med prosjektene, har fatt motivert
lererne til & ga inn i arbeidet, det at vi fgler at vi har lyktes med de tingene vi satte oss fore, &
bli sett skikkelig av; ja, farst var det jo neermeste leder i kommunen, grunnskolesjefen. Sa gikk
dette videre til utdanningskontoret, vi ble jo sett der ogsa. Sa endelig gikk dette til
Leeringssenteret og Utdanningsdepartementet. Dette verdsetter det arbeidet vi, inkludert meg,
gjer. Det var morsomt, for det var ikke bare pa mafa heller. For 2-3 ar siden startet vi med a
sette et fokus. Jeg funderte pa hva jeg skulle finne pa for a fa glad i personalet til & ga inn i et

faglig fokus, i tillegg til dette med ’hvordan har vi det i friminuttene?”” og ’er det bra miljg
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pa skolen og god luft i rommene?”, osv. Sa laget jeg et fiktivt brev fra utdanningsministeren
der skolen ble utnevnt med heder og verdighet til arets skole innenfor matematikk, og vi skulle
fa ekstra omtale for dette; undertegnet Kristin Clemet. Sa leste jeg dette for personalet. ”’Ja,
det skal vi veere med pa!” Vi satte fokus pa matematikken og tenkte at na skal vi vise at vi
virkelig kan jobbe systematisk og bra. S& kom det et diplom her da, ikke akkurat med den
ordlyden, men det var jammen ikke lang ifra, i alle fall samme innholdet med blant annet

matematikken. Dette var jammen all right!”’

Jeg benytter denne fortellingen som en illustrasjon av en rektors opplevelse av a lykkes ved &
leve opp til skoleeiers forventninger om kvalitetsutvikling. Den handler om opplevelsen av
maloppnaelse og personlig mestring. Peter Senge (2001) hevder at grunnlaget for personlig
mestring i ledelsesfunksjonen er & ha en oppfatning av hva man gnsker & skape. Dette
forutsetter at man gjennom refleksjon er i stand til & kartlegge hvor man er i dag. Erkjennelsen
av avstanden mellom nasituasjonen og @nsket situasjon vil skape en spenning og en
motivasjon som utvider evnen til & gjare riktige handlingsvalg for & oppna mer av det man
gnsker: ’As you move closer to your chosen vision, both as an individual and in a school,
community, or organization larger than yourself, the practise of personal mastery keeps
engaging you to set your standards higher. You keep expanding and deepening your vision,
and you challenge yourself futher (Senge 2001: 65). A oppfylle visjoner og forventninger om
en gnsket tilstand gir opplevelse av mestring. Men mestring alene er ikke tilstrekkelig. Terje
Ogden (1995) sier at mestringen ogsa ma bekreftes av andre for a gi status. Aktelse og

anerkjennelse fra omgivelsene er viktige elementer i opplevelsen av a lykkes.

Det stilles mange forventninger til rektor om mestring (se kapitlene 3 og 5). Det vil
kontinuerlig veere ytre forventninger og indre press om utvikling og lering. | skolen er det
ikke bare elevene som skal lere. Det er forventninger om laering hos alle aktgrene; ikke minst
rektor, som er leder for malprosesser, motivasjon og produksjon (jf St meld nr 30 (2003-2004)
Kultur for leering og Rundskriv F-13/04 Kunnskapslgftet). Det er neppe til & komme utenom

at rektor vil reflektere over hvordan hun eller han lykkes med & mestre forventningene.

Chris Argyris (2001: 412) sier at det ser ut til & vaere en alminnelig tendens til at den

menneskelige atferden styres ut fra 4 verdier:
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e A beholde kontroll.
o A maksimere personlige "seiere” og minimere "tap”.
e A fortrenge ubehagelige falelser.

e A framstd som mest mulig rasjonell.

Forklaringen pa disse mekanismene er tilsynelatende & unnga opplevelser av inkompetanse,

forlegenhet, sarbarhet og sosial trussel. Argyris hevder at disse mekanismene kan blokkere

mulighetene for fruktbar laering og utvikling. Charlotte Roberts (2001) kommenterer denne

framstillingen med & pasta at disse verdiene paradoksalt nok samsvarer perfekt med de

vanlige forventningene omgivelsene har til en ”god” rektor. Hun kaller det ”Principal-Do —

Right”- modellen, som blant annet baserer seg pa falgende antakelser:

e En god leder vinner og beholder kontrollen til enhver tid. La dem aldri se deg tvile. Ta en
posisjon og behold den. Ingen behersker oppgaven bedre enn deg.

e En god rektor vinner alle konfrontasjoner, uansett hvem som er motstanderen. Bekjemp
motstanderne med strategisk rasjonalitet (punkt 4).

o A vise personlige falelser betyr tap av kontroll.

o A vere rasjonell er et tegn p& kompetanse.

A veare instrumentelt rasjonell holdes av mange for & vere grunnlaget for god ledelse og en
forutsetning for & mestre rektorjobben. Malet er a verne selvbildet. Men dette er en feilslatt
strategi, ifelge Roberts. Hennes poeng er at ledere som velger sine egne definisjoner pa
problemene, som inntar forsvarsposisjoner, som ikke vil vike, som alltid er sterke, som alltid
har de rette svarene, som er overbevisende og som alene eier sannheten, lett kan bli til hinder
for sin egen ledelse og ledelseslering. For & samle folk til felles innsats i leerende
organisasjoner og i praksisfellesskap, er det ngdvendig med en undersgkende og reflekterende
holdning. Ledere som ikke har noe & lare, inspirerer ikke til positiv lering hos sine

medarbeidere, og de har darlige forutsetninger for & oppleve mestring.

4.10 Folelsesarbeid som grunnlag for opplevelsen av a lykkes

Her forteller rektor ved en ungdomsskole: ’Noe som provoserer meg, er tanken om at all
utvikling skal komme nedenfra. Utviklingen gar forferdelig sakte i norsk skole. Larerne har i
altfor stor grad fatt lov til & velge bort utvikling: Vi gjer det slik vi alltid har gjort. Jeg har
veert beinhard i forhold til dette: A bade ytre seg og faktisk sabotere utviklingsarbeid vil jeg
ikke ha noe av.” Intervjuer: ”Og det har du lyktes med?”” Rektor: ”’Ja. Men det var en toff
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prosess. Det var teft for meg, og det var teft for de ansatte. Mange synes fortsatt at det har
gatt fort. Men jeg har erfart at sma endringer i skolen koster like mye som store endringer, s&
det er bare a sla til. | prosessen er det viktig ikke a veere autoriter, men vere tydelig pa
hvilken retning skolen skal utvikle seg. Da er det et spgrsmal: Hvem er det som har behersket
leererne? Det er ofte de sterke personene, ofte menn, ofte realister, som kan beherske plenum
og komme med masse motforestillinger. Da handler det om & vaere prinsippielt imot; ikke &
vaere konstruktiv. Dette synes jeg som leder at det er viktig a stoppe. Og der har jeg lyktes
med. Det er det ikke mer av her.”

Pedagogisk ledelse kan vere konfliktfylt og romme mange folelsesopplevelser, slik som
denne fortellingen viser. Det er lett & tenke pa ledelse som instrumentell aktivitet bygd pa
strategisk rasjonalitet og byrakrati. Jeg oppfatter New Public Management som en ledelses-
strategi som vektlegger strategisk og instrumentell rasjonalitet (se kapittel 3.6). Resultater og
konkurranse settes i fokus. Lederen skal vere kraftfull. Det stilles krav til disiplinert
ressursbruk. Kvantitative resultatmalinger sees pa som et middel til & gke effektivitet og

kvaliteten i organisasjonen, og lederen skal sta til ansvar for resultatene utad (se kapittel 3.4.).

Betrakter vi ledelse i et relasjonelt perspektiv, innebarer dette en innrgmmelse av at det alltid
finnes folelser mellom mennesker, og at disse ma tas pa alvor. Relasjonskompetanse
forutsetter at man setter fglelser og kommunikasjon mellom aktgrene i fokus og reflekterer
over egen rasjonalitet. Sakalt emosjonell intelligens dreier seg mest om & ha bevissthet om og
kontakt med egne falelser, og blikk for andres falelser (Spurkeland 2004). Det kan handle om
positive falelser som stolthet, glede, narhet og omsorg, men rektors arbeid kan ogsa veere
forbundet med de marke sidene, slik som misunnelse, sinne, skyldfalelse, frykt og skam.
Historien er full av fortellinger om personer som opplever & lykkes fordi andre taper eller
mislykkes. 1 mangel pa egen suksess er andres fiasko ikke a forakte, lyder et ordtak. Nar
noens suksess i alvorlig grad gar pa bekostning av andre menneskers falelsesliv, snakker vi
ofte om manglende evne til empati og psykopatiske personlighetstrekk. Vi opplever ogsa
massepsykotisk atferd i konkurranse - og konfliktsituasjoner. A oppleve & lykkes gjennom
slike negative mekanismer drgftes ikke i denne oppgaven (se kapittel 1.4).
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Denne fortellingen kommer fra rektor ved en barneskole: I gar kom 2 elever busende rett
inn. Jeg har sagt at de skal komme til meg istedenfor a ta igjen sjgl. Eller til en annen voksen.
Hvis de ikke finner en annen voksen, sa kommer de hit. Da setter vi oss ned og tar o0ss en
prat.”” Intervjuer: ”Du tar deg tid til & snakke med elevene, sjgl om de kommer uanmeldt?
Rektor: "Ja, jeg gjer det. Hvis de har behov for det, gjer jeg det. Jeg har ogsa et spesielt
forhold til en del elever som har problemer: Urolige elever. Jeg har noen som jeg har kontakt
med ukentlig. Ikke ngdvendigvis her pa kontoret, men ute. Da bygger vi den plattformen som
gjer at nar det skjerer seg, sa kan vi ta den konflikten som ungene da er oppe i.”” Intervjuer:
’Du hjelper elevene med & lgse problemene sine?” Rektor: ’Nar de kommer, gir jeg dem tid.
Men jeg tror jeg ligger litt i forkant med noen elever, for nar jeg treffer dem i korridoren, sa

sper jeg dem hvordan de har det i dag. Sa kan vi sette oss og ta det der og da.”

Intervjuene mine forteller meg at evnen og muligheten til & vise omsorg og omtanke for elever
og kollegaer, er et gjentakende fenomen som gir rektor opplevelsen av & lykkes. A bli vist
tillit og fa lov til & bety noe i andre menneskers liv, gir mestringsopplevelser. Empati handler
om innlevelse; & trenge pd innsida av andres opplevelser og sette seg inn i andres situasjon og
folelsesverden. Rektors falelsesarbeid overfor andre gir seg uttrykk i evnen til & interessere
seg for, lytte til og forsgke a forsta den andres perspektiv og behov. Jean Piaget kalte denne
egenskapen for a overvinne egosentrisiteten” (jf Senge 2001). Guneriussen (1999) omtaler
slik affektiv aktivitet som omsorgsrasjonalitet og ansvarsrasjonalitet. Erfaringsmessig star
rektor ofte i situasjoner som utfordrer relasjonell handlingskompetanse overfor personer som
er i krise. Ikke sjelden resulterer handlingsvalget i empati og omsorg. Slik empatisk atferd fra

rektors side kan kanskje betraktes som uvedkommende i et New Public Management-regime?

4.11 Oppsummering

| dette kapitlet har jeg forsgkt a synliggjare noen sentrale perspektiv ved fenomenet a lykkes
som rektor. Farst og fremst dreier det seg om at rektor er et menneske, underlagt de samme
menneskelige disposisjonene vi alle har med hensyn til behov, motivasjon og falelser. Men
rektor har et oppdrag a utfare som det knytter seg forventninger til fra mange aktgrer. Skal
rektor oppleve a lykkes, ma relasjonene til disse aktarene ivaretas slik at fglelsesforholdene
og aktelsesforholdene har positiv verdi. Dette forutsetter en kontinuerlig prosess der rektor
bruker seg selv som innsats, i kommunikativ samhandling. A oppné faglige og organisasjons-
messige produksjonsmal gir et grunnlag for opplevelsen av a lykkes, men skal opplevelsen fa
verdi, ma den bekreftes av omgivelsene (Ogden 1995). Det kan kanskje stilles spgrsmal ved
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om individuelt fglelsesarbeid kan komme i konflikt med effektivitetsmotivet i New Public

Management?

5 Kategorisering av mestringsomrader

5.1 Innledning

| de to foregaende kapitlene har jeg ut fra et relasjonelt perspektiv pa rektorfunksjonen
beskrevet forhold som etter min vurdering kan ha betydning for rektors opplevelse av a lykkes
i rektorfunksjonen. Drgftingene er illustrert med eksempler fra intervjuene mine. | dette
kapitlet vil jeg sammenfaye de ulike perspektivene fra de foregaende kapitlene og se nermere
pa hva jeg regner som de viktigste omradene for rektors mestringsopplevelser. Da vil jeg
sammenholde min forstaelse av det teoretiske materialet med min forstaelse av det empiriske
materialet jeg har skaffet til veie. Farst etablerer jeg et utvalg av 5 kategorier for rektors
mestringsomrader. Disse har sin forklaring dels i samfunnets politiske forventninger, dels i
rektors konkrete arbeidsoppdrag og dels i eksistensielle forhold knyttet til rektor selv og
hennes eller hans relasjoner til samarbeidspartene. Deretter beskriver jeg hva som etter min
oppfatning er de sentrale elementene i hver av de 5 kategoriene, dvs. hva som gjegr dem til

viktige mestringsomrader.

5.2 Kategorisering av mestringsomrader

Kunnskapen i prosjektet mitt utvikles gjennom analyse og tolkning av utvalgt teori og
innsamlet empiri. Analysen har som formal & “lgfte” innholdet i intervjumaterialet fra et
beskrivende til et fortolkende niva. Tolkningen skal avdekke og uttrykke forstaelse
(Gudmundsdottir 1997). Som ledd i analysen er det behov for en viss systematisering av
kunnskapsgrunnlaget. Det er vanlig i kvalitativ intervjuforskning & organisere
kunnskapsgrunnlaget i temaer eller kategorier (Kvale 2001). Kvale anbefaler at kategoriene
utvikles kvalitativt pa grunnlag av teoristudier og intervjuene selv. Dette forholder jeg meg til
nar jeg velger ut de kategoriene jeg mener er hensiktsmessige for a analysere

kunnskapsmaterialet mitt i relasjon til oppgavens problemstilling.

| kapittel 3 opererer jeg med disse kategoriene for rektors ledelsesomrader og -funksjoner:
e De tradisjonelle ledelsesomradene fra kompetanseutviklingsprogrammene MOLIS, LIS og

LUIS: Administrasjon, gkonomi, personalledelse og pedagogisk ledelse.
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e De fire ledelsesomradene som er beskrevet av Lotsberg (1997): Administrasjon,
integrasjon, entreprengrskap, produksjon.

e De fire omradene fra Dahls (2004) forskningsrapport: Personalledelse/ arbeidsgiveropp-
gaver, utviklingsarbeid, pedagogikk og undervisning, skonomisk planlegging og styring.

Jeg konstaterer at det er hgy grad av sammenfall mellom disse kategoriene av
ledelsesomrader. De omfatter rektors administrasjons- og ledelsesoppgaver, og de beskriver
forhold til skoleeier og rektorfunksjonens rammeverk. Disse omradene velger jeg a ta med
som egne kategorier. Basert pa en forstaelse av at skolens kjerneoppgave handler om lering
og utvikling tar jeg med en slik kategori. Ved analyse av innholdet i intervjutekstene har jeg
forsgkt & fange og forsta tekstenes egne budskap. Jeg finner at tekstene inneholder mange
elementer av begreper og handlinger med prefiksene sam- og felles-. Omfanget av disse
elementene i intervjumaterialet samt fortellingenes tema tyder pa at fellesskap og
samhandling er viktige verdier nar rektor beskriver sine opplevelser av a lykkes. Derfor har
jeg latt dette bli en kategori. Intervjumaterialet inneholder mange fortellinger som jeg tolker
som uttrykk for bekreftelser av informantenes personlige posisjon, selvfalelse og selvbilde.
Derfor har jeg valgt a ta med en kategori som jeg kaller aktelse og anerkjennelse.

Med dette utvalget av kategorier mener jeg & dekke alle de elementene jeg argumenterer for:
1. Forhold til skoleeier og rammeverk 4. Fellesskap og samhandling
2. Leering og utvikling 5. Aktelse og anerkjennelse

3. Administrasjon og ledelse

Opplevelsene rektorene har fortalt meg om, kan lett fordeles under disse fem kategoriene, som
jeg vil betegne som rektors mestringsomrader. Mange av fortellingene og kommentarene til
disse kan naturlig nok plasseres under flere av kategoriene. Nedenfor vil jeg gi en narmere

beskrivelse av innholdet i de valgte kategoriene.

5.3 Forhold til skoleeier og rammeverk

Her er det rektor pd en barneskole som forteller: Vi skarer bra pa skolevurderingen. Vi
vurderer elevenes leringsutbytte, skolen som organisasjon og samarbeidet skole - hjem. Sa
samles dette som skolens egenevaluering. | fjor stilte jeg spgrsmalet om det var noe
foreldrene synes skolen er flink til, og da fikk vi denne lange lista (Rektor viser fram). Vi

hadde besgk av hovedutvalget for undervisning i april og presenterte egenvurderingen. Det
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var satt av 1 % time til a snakke om skolen, men da spurte de om jeg kunne fortelle mer, og

det var moro”’.

Kommuneloven palegger kommunene a ta seg av grunnskoleopplaringen i Norge. Dermed er
det kommunen som star som skoleeier. Kommunen utarbeider egne politiske planer for sine
tjenester, der det legges forpliktende rammer for de tjenesteytende enhetene, i var
sammenheng skolene. Disse rammeplanene er gjerne organisatoriske, administrative,
gkonomiske, personalpolitiske og pedagogiske, og de kan inneholde bestemmelser om
utvalgte fokusomrader. Radmannen representerer kommuneeier og inngar lederavtale pa
arsbasis med rektor. Arsavtalen forplikter rektor i forhold til de politiske rammene, og rektor
rapporterer til sine foresatte blant annet om resultatoppnaelse. Kommunene er forpliktet
overfor det statlige rammeverket og nasjonale politiske vedtak. Det innbefatter lover,
forskrifter og leereplaner samt bestemmelser som gis lgpende gjennom rundskriv. Her gis ogsa
foreldrene og elevene, som brukere av skolens tjenester, og de ansatte, som tjenesteytere,
betydelig medbestemmelse og medvirkning i skolens prosesser. Kommunen som skoleeier
styrer pa denne maten skolen gjennom et omfattende rammeverk som er forpliktende for
rektor som leder pa sin skole. Nedenfor vil jeg gi et par eksempler pa hvordan skoleeier
uttrykker forventningene overfor rektor. Da mener jeg det er interessant a se et eksempel pa
en kommunes utlysning av ledig stilling for rektor, og et eksempel pa formuleringen av en
lederavtale for rektor. Disse eksemplene er hentet fra henholdsvis Stange kommune og
Trondheim kommune. Jeg tar med disse dokumentene fordi rektorene jeg har intervjuet,

arbeider i kommuner med tilsvarende styringsstrategier (men ikke i disse kommunene).

Falgende stillingsutlysning fant jeg pa Stange kommunes nettside i november 2004:

Utfordrende lederstilling i grunnskolen i Stange

Vallset skole har 140 elever fordelt pa 7. @'
arstrinn, ligger sgrgst i kommunen, med kort ?

avstand til kommunesenteret. Bygda har et rikt %L -
el R ey TF
[ * 4’:*1'.--' a
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kulturliv og innbyr til et allsidig friluftsliv.
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Framtida er vir - mulipheten er né |


http://www.stange.kommune.no/article521.html
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Visjonen for grunnskolen var er:

Satsingsomradene for skolene i Stange 2005 er samarbeid hjem- skole, sosial
kompetanse og fysisk aktivitet.

Som rektor i Stange ma du:

e Kunne utfordre og inspirere, se muligheter og vage & ga nye veier- ogsa nar det
gjelder ressursbruk og organisering i skolen.

e Satse pa medarbeidere, elever og deres foreldre som vesentlige ressurser i
skolemiljget.

e Delta aktivt i videreutvikling og oppfeglging av kommunens rapporterings- og
styringssystem, balansert malstyring.

e Veere et utpreget samarbeidende menneske med evne til god dialog.

e Veere ryddig, strukturert og beslutningsdyktig.

Stange kommune har innfgrt en to — nivd - modell der rektor ivaretar rddmannens
fullmakter pa en rekke omrader og rapporterer til kommunalsjef p& rddmannsniva. Alle
stabs- og virksomhetslederne vare er na inne i et to — arig veiledningsprogram.

Det blir inngatt lederavtale for stillingen. Politiattest av nyere dato ma framlegges ved
eventuell tiltredelse. Sgkere ma fylle de formelle krav til utdanning og praksis som
gjelder for lederstilling i grunnskolen.

Denne stillingsutlysningen er et typisk eksempel i 2004. Slike utlysninger forteller den
potensielle sgkeren at kommunen har politisk vedtak om visjon og satsingsomrader for
skolen. Som motivasjonsfaktor sier gjerne slike utlysninger at stillingen er utfordrende og
spennende. Den lister opp noen krav til rektors verdier, egenskaper og handlemater som bar
komme til uttrykk innenfor forskjellige funksjonsomrader. | denne utlysningen handler det i
forste punktet mest om entreprengrskap, og det presiseres at det ogsa gjelder innenfor
gkonomistyring og organisasjonsutvikling. Det andre punktet fokuserer pa integrasjon,
personalbehandling og brukermedvirkning. Det tredje punktet forplikter rektor i forhold til
kommunens styrings- og rapporteringssystem, som fglger New Public Management-
strategien. Dette bekreftes gjennom opplysningen om at rektor ma innga en lederavtale med
kommunen. Det fjerde punktet peker i retning av at kommunen gnsker en rektor som
praktiserer relasjonell og kommunikativ ledelse. Det femte punktet oppfatter jeg som et
forsikringskrav i forhold til at rektor har de ngdvendige management - egenskapene og er den
sterke lederen, nar alt kommer til alt. Skolens kjerneoppgave — elevenes lering — er diffust
omtalt. Det jeg leser ut av utlysningen, er at leeringen skal vere preget av livsglede, og at
kommunen vektlegger fysisk aktivitet og sosial kompetanse. Det kan hende at det tas som gitt
at leering pa redskapsomradene er viktig, men med tanke pa den aktuelle nasjonale debatten

om skolens svake ferdighetsniva pa det aktuelle tidspunktet, savner jeg nok en antydning til at
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intensjonene i "Kunnskapslgftet” gjenspeiles i stillingsutlysningen (se kapittel 1.1). Denne
stillingsannonsen er etter min oppfatning et godt eksempel pa at oppdragsgiver bestiller et
”dobbelt regime”, som rektor i praksis kan oppleve som et krysspress: Rammen er et
malstyrings - og rapporteringsregime med fokus pa resultater og effektivitet. Dette skal

effektueres gjennom et regime som bygger pa kommunikativ rasjonalitet.

Sa til lederavtalen for 2004 for rektor i grunnskolen i Trondheim. Min kilde er kommunens

internettsider. Lederavtalen inneholder 5 punkter:

1. Omtale av avtalens formal, parter, verdier og rammer, virkeomrade og ledervurdering.

2. Omtale av felles resultatmal for tjenesteenhetene i kommunen og spesifikke resultatmal
for tjenesteomradet.

3. Omtale av tjenesteenhetens egne resultatmal utover det som er felles.

4. Omtale av enhetsleders personlig utviklingsmal.

5. Budsjettrammer.

| punkt 1 star det under omtale av virkeomrade for avtalen: ”’Felles verdier og rammevilkar
for ledere i Trondheim kommune, samt vedtatte kvalitetsstandarder for tjenesteomrader, er
forpliktende for alle enhetsledere og star ikke til drafting. Kvalitetsstandarder utarbeides av
radmannen pa grunnlag av nasjonale mal, lover og forskrifter og politiske vedtak i
Trondheim kommune”. Videre star det i punkt 1 at ledervurderingen skjer pa grunnlag av

budsjett/regnskap, brukertilfredshet, medarbeidertilfredshet og arlige resultatmal.

Kommunen har utarbeidet forpliktende resultatmal for tjenesteenhetene, jf punkt 3 ovenfor.
Det er utviklet indikatorer for maloppnaelse for hvert av resultatmalene, men det vil ta for
mye plass & ta disse med her. Den enkelte enhet er palagt a utvikle egne delmal i tilknytning
til de felles resultatmalene.

Kommunen har disse resultatméalene felles for alle tjenesteenhetene:

1. Enhetsleder skal arbeide for & bedre enhetens og kommunens omdgmme.

2. Enhetsleder skal arbeide for & gke brukernes reelle innflytelse.

3. Enhetsleder skal drive endrings- og utviklingsarbeid for & mgte framtidens krav.

4. Enhetsledere skal sikre samordning av tjenester for brukerne

5. Enhetsleder skal arbeide for 8 myndiggjere medarbeiderne.

6. Enhetsleder skal ha fokus pa et inkluderende arbeidsliv og utvikle et godt arbeidsmiljg for a

redusere sykefraveeret.
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Kommunene har disse resultatmalene felles for skolene:

1. Elevene skal oppleve engasjement og nulltoleranse fra voksne nar noen opplever a bli
plaget, mobbet eller ekskludert fra fellesskapet
2. Elevene pa ungdomstrinnet gis gkt mulighet til pavirkning og medvirkning over egen
leeringssituasjon.
. IKT- utstyret skal forbedres, sarlig pa ungdomstrinnet.
. Elevenes leseferdigheter skal forbedres.
. Elevenes matematikkferdigheter skal forbedres.

. Elevene bruker strategier i leringsprosessen som for den enkelte elev gir best lering.

~N o o1 b~ W

. Elevene far tiloud om kunst- og kulturopplevelser av hgy kvalitet og stimuleres til egen

aktivitet pa omradet.

oo

. Flere skoler skal oppna Grent Flagg for miljgengasjement
9. Elevene har rett til et godt fysisk og psykososialt miljg

Lederavtalen synliggjer forventninger til rektors arbeid pa flere omrader: organisasjons-
utvikling, administrasjon, gkonomi, personalledelse, psykososialt miljg, medbestemmelse og
medvirkning, miljg og kulturarbeid og ikke minst faglig produksjon innenfor kjerneomradet,
som jeg regner som elevenes leering. Kommunen har i hgy grad fanget opp signalene i den
statlige kvalitetsreformen om behovet for forbedring av kunnskapsnivaet innenfor

redskapsfagene.

Ogsa lederavtalen som benyttes i Trondheim kommune setter rektor i et krysspress mellom
instrumentell forvaltning og kommunikativ ledelse. Hvordan skal skolelederne kunne lykkes
med & "gke brukernes reelle innflytelse” og "myndiggjgre medarbeiderne”, nar virkeomradet
for avtalen sier at felles verdier og rammevilkar samt vedtatte kvalitetsstandarder ikke star til
drofting? Det legges opp til myndiggjgring og dialog, men rammene for hvor myndig man

kan bli, eller hva man kan snakke om, er i utgangspunktet gitt.

Denne gjennomgangen av kommunale dokumenter har til hensikt & eksemplifisere at skoleeier
i betydelig grad stiller krav og forventninger til sine rektorer innenfor definerte
mestringsomrader. Disse forventningene er ikke alltid entydige og kan veaere motsetningsfylte.
Som det framgar av dateringen av materialet, er disse dokumentene hentet fra to kommuners
arbeid i 2004, mens intervjuene skjedde i november 2003 med rektorer fra andre kommuner.
Siden dette er eksempler fra forskjellige kommuner, og ikke fra hjemmekommunene til mine
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informanter, mener jeg at tidsforskyvningen ikke spiller noen serlig rolle. Jeg benytter
materialet fra Stange og Trondheim kommuner som eksempler pa typer av forventninger som
stilles til skoleledere i dagens kommuner. | kapitlene 6 og 7 kommer jeg tilbake til hvordan

mestring av forventninger og oppdrag gjenspeiler seg i rektorenes fortellinger om a lykkes.

5.4 Leering og utvikling

I denne fortellingen setter rektor ved en ungdomsskole sin pedagogiske lederfunksjon i fokus:
’Den pedagogiske ledelsen er den viktigste oppgaven. Det er jo grunnen til at jeg er rektor.
Men jeg gjar jo ikke det alene. Vi har et Pedagogisk utvalg der inspektaren er med samt en
leerer fra hvert trinn. Fgr var trinnlederne i pedagogisk team, men jeg har sett at det er klokt
a splitte opp funksjonene. | dag har trinnlederne et praktisk ansvar, de er et bindeledd mellom
rektor og leererne pa teamet. Sa na er det en annen laerer fra teamet som deltar i PU. Slik far
vi bedre utnyttet kompetansen; bade den praktiske og den pedagogiske. Det fungerer mye
bedre. Far gikk samarbeidstida med til & drafte praktiske ting, na bruker vi mye mer tid pa det

pedagogiske.”

Skolen er til for elevenes leering og dannelse. Dette er kjerneoppgaven. St.meld. nr 30 (2003-
2004) Kultur for lering (s. 26-27) framhever rektors ansvar for & utvikle skolen som en
leerende organisasjon. Det forventes at rektor har fokus pa laring, laringsstrategier og skolens
kunnskapsmal. Opplearingsloven med forskrift gir en omfattende bestilling til skolens leder
om formal og innhold i elevenes lering. | §1.2 Formalet med opplaringa heter det blant
annet: "Grunnskolen skal i samarbeid og forstaing med heimen hjelpe til med & gi elevane ei
kristen og moralsk oppseding, utvikle evnene og faresetnadene deira, andeleg og kroppsleg,
og gi dei god allmennkunnskap, slik at dei kan bli gagnlege og sjglvstendige menneske i heim
og samfunn.” Formalsparagrafen sier videre at opplaringen skal fremme “menneskeleg
likeverd og likestilling, andsfridom og toleranse, gkologisk forstding og internasjonalt
medansvar” og at den skal tilpasses evner og forutsetninger for den enkelte eleven.
Opplaringen skal skape godt samarbeid mellom lzrere og elever, mellom skole og hjem og

mellom skole og arbeidsliv.

Leareplanverket for den 10-arige grunnskolen (s. 15-52) bygger pa verdigrunnlaget som er
nedfelt i formalsparagrafen. Planen legger vekt pa at oppleringa skal fremme disse generelle

lerings- og dannelsesmalene:
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e det meiningssgkende mennesket (grunnleggende verdier, kulturarv og identitet)

e det skapende mennesket (skapende evner og kreativitet)

e det arbeidende mennesket (allsidig og praktisk dugleik)

e det allmenndannede mennesket (grunnleggende kunnskap og allmenn dannelse)

e det samarbeidende mennesket (evne til samarbeid og selvstendighet)

e det miljgbevisste mennesket (kunnskap og bevissthet om natur, miljg og teknologi)

Det overordnede malet er at opplaringen skal stimulere utviklingen av hele mennesket - det
integrerte mennesket. Laringsmal i de enkelte fagene er formulert i fagdelen av lereplanen.
Skolens oppgave handler om elevenes laering og utvikling. Dette er rektors viktigste

produksjonsoppgave. Jeg forventer at dette gir seg uttrykk i rektors fortellinger om a lykkes.

5.5 Administrasjon og ledelse

Her forteller rektor ved en ungdomsskole:

’Det viktigste er at jeg hgrer pa hva de ansatte sier. Jeg er lyttende. Sa tror jeg at jeg er
handlingsrettet pa godt og vondt og utalmodig pa godt og vondt. | bunnen ligger det at jeg vet

hva jeg vil med skolen. Jeg vet hva slags skole jeg gnsker, og sa prever jeg & komme dit.”

Rektor er skolens leder. I New Public Management- kommuner betegnes skolene ofte som
tjenesteenheter, og lederen far gjerne arbeidstittelen resultatenhetsleder (forkortet RE-leder)
eller skoleleder. Jeg har tidligere omtalt at lederfunksjonen i skolen i dag innbefatter
ivaretakelse av styringsfunksjoner pa vegne av radmannen, i tillegg til de tradisjonelle
rektoroppgavene. Rektor er gkonomisjef, administrasjonssjef, arbeidsgiver, personalleder,
pedagogisk leder og utviklingsleder. Dette innebarer resultatansvar som entreprengr,
integrator og ikke minst produsent av tjenester med riktig kvalitet. Jeg vil her omtale noen

sentrale oppgaver rektor har som leder og administrator.

Visjonsarbeid gir arbeidet retning og fokus og er grunnlaget for & sette standarder for
produksjonen (Bolman og Deal 2002). En vesentlig lederkompetanse er & lykkes med a
kommunisere visjoner effektivt til andre, gjerne ved hjelp av symboler og metaforer; dernest
holde visjonsbildet og engasjementet oppe over tid. Senge (2001) knytter visjonsarbeidet inn i
en helhet bestaende av 5 metoder (“disiplines™) som kan kvalitetssikre arbeidet i skolen som
leerende organisasjon: Felles visjon, felles mentale modeller, teamlaering, systemtenking og

personlig mestring er ledelseselementer som til sammen utgjer rektors mestringsverktay.
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Planarbeid, evalueringer og refleksjoner har ner tilknytning til visjonsarbeidet. Dersom

skoleeier holder trange og stramme rammer, kan dette arbeidet lett fa preg av a bli tekniske
operasjoner. Det er viktig at planene har fellesskapets tilslutning og forstaelse. Da ma
erfaringsmessig planutviklingen skje gjennom lokale interaktive prosesser, dialog og argu-
mentasjon, gjerne ved hjelp av ledelsesverktgyene jeg nevnte i foregaende avsnitt. | disse
prosessene ligger noe av grunnlaget for at rektor skal kunne lykkes med & praktisere ledelse i

trad med ideologien om skolen som en lerende organisasjon (se kapitlene 3.4, 3.5 og 3.6).

Personalledelse og arbeidsgiverpolitikk er ikke handgripelige gjenstander (Bolman og Deal

2002). Ledelse som fenomen eksisterer bare i fantasien og forestillingene hos partene i en
relasjon (se kapittel 4.2). Personalledelse i relasjonelt perspektiv er noe annet enn hand-
gripelig makt, autoritet og kontroll. Personalledelse er bygd pa legitimitet, som er en
“frivillig” opplevelse hos medarbeiderne. Mangler ledere legitimitet, mangler de muligheten
til & lede. Det legitime grunnlaget for ledelse ligger i hva lererne forventer og aksepterer i
samspillet med rektor (Mgller 1997). Tillit, som i denne forstaelsen kan knyttes opp mot
behovet for ontologisk sikkerhet, er ngkkelen til legitimitet. Enhver leder ma balansere
mellom tillit og kontroll som virkemidler. Det ideelle i personalledelse er tillitsforhold og
samhandlingsforhold som gjer bruk av kontroll overfladig. Tillit virker til & styrke
selvfglelsen, mens sterk kontroll kan ha en krympende og demoraliserende virkning. Jeg

kommer naermere inn pa betydningen av tillit i kapittel 5.7 om aktelsesforhold.

Selv om rektors ledelse betraktes som et relasjonelt fenomen, ma det ikke oversees at rektor
gijennom lov og avtaleverk er gitt formelle styringsredskap, f eks praktiseringen av
Hovedavtalen. Her finnes rektors formelle hjemmel til & uteve arbeidsgivers styringsrett i
beslutninger. Rektors utfordringer ligger i a praktisere styringsredskapene ut fra prinsippene

for kommunikativ rasjonalitet, som jeg har drgftet i kapittel 3.

Leererne har forventninger til skolens ledelse. Dahl (2004: 75) fant i en spgrreundersgkelse til

leererne hgsten 2003 klar sammenheng mellom laerernes vurdering av egen arbeidssituasjon og
synet pa ledelse. Pa skoler hvor lererne vurderer ledelsen positivt, har de ogsa en positiv

oppfatning av:
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e mulighetene for faglig utvikling
e innflytelse pa egen arbeidssituasjon
e arbeidsbelastningen og

e mulighetene for selv a tilrettelegge sitt eget arbeid

Det er ogsa positiv sammenheng mellom larernes vurdering av egen arbeidssituasjon og én
eller flere av de falgende trekkene ved ledelse:

o at ledelsen er stgttende

e at ledelsen er aktiv med & stimulere utviklingen pa skolen

e at leerere og ledelse arbeider tett sammen

e at ledelsen er aktiv i arbeidet med & skape et godt arbeidsmiljg

e at ledelsen er aktiv i arbeidet med & gjennomfare systematiske evalueringer og

e at ledelsen er oppmerksom pa laerernes behov for etterutdannelse

Jeg tolker dette slik at lzererne gnsker neaert samarbeid og stette fra ledelsens side. De gnsker at
rektor er aktiv initiativtaker og deltaker, men de gnsker ogsa selvstendighet. Intervjumaterialet
mitt viser at rektorene har sterk fokus rettet mot a leve opp til og tilfredsstille lerernes
forventninger, og at anerkjennende tilbakemeldinger fra leererne betyr mye for opplevelsen av

a lykkes. Dette drafter jeg neermere i kapitlene 6 og 7.

Struktur og rutiner ma til for a kvalitetssikre kommunikasjon, prosesser, aktiviteter og

standarder. Her snakker rektor ved en ungdomsskole: “Strukturen er viktig for a skape
trygghet. Leaererne skal veere sikre pa at jeg informerer om det som er viktig og at vi har
mateplasser. Dette er en enkel mate & skape trygghet pa. Det er viktig at man lager sitt eget
system. Dette er en mate & meddele laererne pa at rektor tar jobben alvorlig.”

Skolen er en kompleks organisasjon med mange aktgrer og handlinger. Leder star ikke
overfor velavgrensede oppgaver og problemer der lgsningen avtegner seg klart og tydelig,
men ma kontinuerlig takle strukturelle dilemmaer. A finne et system av roller og relasjoner
som fungerer tilfredsstillende, er en vedvarende kamp i alle organisasjoner, sier Bolman og

Deal (2002: 79). De lister opp noen strukturelle dilemmaer som leder ma forholde seg til:
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e Differensiering vs. integrasjon; dvs. individuelle lgsninger i forhold til samordning.

e Luker vs. overlapping; dvs. oppgaver som ikke blir utfart og oppgaver som overutfares.

e Underutnyttelse vs. overbelastning; dvs. produksjonsniva i forhold til ressurser.

e Tydelighet vs. kreativitet; dvs. & gjere jobben “etter boka”, eller utforme egne rammer.

e Autonomi vs. avhengighet; dvs. graden av selvstendighet og samarbeid.

e Lgs vs. stram organisering; dvs. kunsten a holde folk sammen uten a holde dem tilbake.
Ved lgs struktur gar folk sine egne veier, og noen gar seg bort. Stram struktur hemmer
fleksibiliteten og far folk til & bruke krefter pa a utmangvrere systemet.

e Uklare autoritetsforhold vs. oversentralisering. Uklarhet med hensyn til hvem som har
myndighet til hva, skaper forvirring og konflikter.

e Ansvarlighet vs. avvisning; dvs. ta ansvar, eller lgpe fra det.

A oppdage og handtere de strukturelle dilemmaene er en vedvarende utfordring. Det & finne
den rette balansen henger sammen med totalsituasjonen; skolens og akterenes historie, kultur,
kontekst, relasjoner osv. Ut fra de lokale forutsetningene skal praksisfellesskapet oppleve at

organisasjonen fungerer samordnet, effektivt og velsmurt.

Tilstedeveerelse, tilgjengelighet og problemlgsning gir rektor legitimitet og tillit, ifglge mine

informanter. | denne dialogen snakker rektor ved en barneskole: ’Nar personalet kommer om
morgenen, og de farste kommer halv atte, sa er jeg alltid her. Sa jeg har en prat med dem
hver morgen.” Intervjuer: ’Du er en tilstedeveerende rektor?”” Rektor:”” Ja, hver morgen. Da
er jeg i korridorene. Det er viktig a veere til stede, for da fanger jeg opp gode dager og
vanskelige dager. Vi far gitt hverandre beskjeder. Egentlig sa rekker jeg veldig mye da.”
Intervjuer: "Gar mye av rektors tid med til & handtere konflikter?” Rektor: ™ Nei, egentlig
ikke. Jeg praver a veere flink til 4 ligge i forkant. Jeg har veldig tro pa a ta ting med en gang
og veere veldig @rlige nar vi snakker sammen. | dag handlet det om en misforstaelse. Sa gav

vi hverandre en klem.”

Her snakker rektor ved en ungdomsskole: ’Det er viktig for meg som rektor & vere
tilgjengelig for elever, leerere og foreldre. Det er sarlig viktig nar det gjelder mer trablete
saker; da ma jeg stole pa at det jeg feler er riktig. Da er det viktig & ha tillit fra alle partene,

og da ma jeg vere tilgjengelig. Nar tilliten er der, gar det som regel greitt”.
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A vare tilgjengelig og praktisere en &pen der ligger som et normativt press i skolekulturen,
sier Jorunn Mgller (1997: 52). Skolen har i stadig sterre grad blitt tildelt en rolle som
kompensatorisk kraft og motkulturell stgrrelse i samfunnet. Problemer i skolen oppstar ofte
akutt, og leererne forventer at rektor opptrer stattende og problemlgsende. En stengt der kan
bli oppfattet som avvisning. | kapittel 4 omtaler jeg rektors mestring av eget falelsesarbeid
som et element i opplevelsen av a lykkes. | denne sammenhengen gjelder det stotte til lereres,
elevers og foreldres folelsesarbeid: A styrke den andres selvfglelse gjennom & imgtekomme
den andres behov for a bli sett, a bli tatt pa alvor, a bli satt pris pa, & bety noe. Skolen har en
tradisjon for & oppfatte rektors kontor som krisesenter og akuttmottak, der rektor forventes a
overta og lgse personalets og elevers problemer. Denne typen tilgjengelighet fungerer sterkt

normerende for utformingen av lederrollen, sier Maller.

Konflikthandtering regnes som et viktig mestringsomrade for enhver i lederfunksjon; det viser
seg blant annet gjennom at emnet er et fast element i lederoppleaeringsprogram. Ofte krever
konfliktarbeid konfrontering mellom parter, og det forutsetter relasjonelt mot. En leder som
spker & praktisere kommunikativ ledelse, forventes & handtere konflikter gjennom
samhandling, dialog, argumenter og forhandlinger. Det er verd a minne om at konflikter ikke
bare er destruktive fenomener i en organisasjon. God konflikthandtering kan stimulere
kreativiteten og nytenkningen og gjgre organisasjonen mer livskraftig, tilpasningsdyktig og
effektiv (Bolman og Deal 2002).

@konomistyring krever spesifikk fagkunnskap om budsjettering, lgnnshandtering, regnskaps-

foring og internkontroll. Det er utvilsomt et mestringsmal for enhver skoleleder med
gkonomiansvar a fa “endene til & mgtes” og kunne foreta skonomirapportering som stemmer
overens med tildelt budsjett, innenfor en disponering der pengene farst og fremst fremmer
leering og utvikling.

Beslutningsfatning er en sentral ledelsesoppgave som inngar i alle de elementene jeg har

omtalt foran i dette kapitlet. A oppleve gode beslutninger og gode beslutningsprosesser gir
rektor opplevelsen av & lykkes. Temaet har jeg draftet teoretisk i kapittel 3.6. Her vil jeg
kortfattet minne om at rektor som leder i en leerende organisasjon forventes a legge til rette for
likeverdig argumentasjon og kommunikativ beslutningsfatning. Intervjuene mine viser at
dette kan veere en utviklingsoppgave for rektor og personalet. I den fglgende dialogen er det
rektor i en barneskole som snakker: ’Da jeg begynte, traff jeg et kollegium som satt stille
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rundt bordet og ventet pa at jeg skulle si noe. Det sliter jeg litt med enda. Det jeg da gjar, er &
sette problemstillinger, og sa deler jeg dem i grupper s& de ma finne fram sammen. Da
fungerer det. Men sitter vi samlet rundt bordet, sitter de gamle tradisjonene fast i veggene. Da
ma jeg lure dem utpd. | samtale i team og med enkeltlaerere far vi det til pa en bedre mate. Sa
setter vi dette inn i den store sammenhengen etterpd.” Intervjuer: ” Gar de ut og snakker i
korridorene etterpa?” Rektor:  Ja, de har nok noen drgftinger seg imellom. Noen har
fortsatt lyst til & gjgre slik de selv vil.” Intervjuer: ”Er det OK & si fra i fellesmater om
dette?”” Rektor: ”Ja, det kan de gjare. De gjar det. Men samtidig har de en kultur som sier at

det gjor man ikke. S& noen synes det er lettere & snakke med meg alene.”

Jeg tror rektor her beskriver et sentralt dilemma for skoleledere. De opplever & lykkes nar de
far til gode beslutningsprosesser som grunnlag for samhandling, men pa veien dit ma felles-
skapet omforme innarbeidet byrakratisk ledelseskultur (se kapittel 3.4) som "sitter i veggene”.
Det er ikke ngdvendigvis kultur for & snakke apent og direkte ved alle norske skoler.

5.6 Fellesskap og samhandling

Her forteller rektor ved en barneskole:

Jeg liker & veere rektor. Jeg opplever at jeg har et godt samarbeid med elever, foreldre og
leerere, og at miljget blant bade elever og lzrere er godt. Et godt samarbeid skaper trivsel, og

for meg er det a trives pa jobben avgjgrende for arbeidsglede og innsats.”

Det er verd a merke seg hvor sterkt skolens rammeverk framhever samarbeid og fellesskap
som verdi og prinsipp. | Lareplanverket for den 10-arige grunnskolen (1996: s.62) sies det
blant annet fglgende i kapitlet ”Prinsipp og retningslinjer for opplaringa i grunnskolen”:
’Samarbeid mellom elevar, lerarar og skuleleiing er ngdvendig for & utvikle skulen som
leeringsmiljg og arbeidsplass. Skal elevane komme med i eit sosialt, fagleg og kulturelt
fellesskap og fa utfordringar etter fgresetnader og interesser, ma personalet samarbeide. Det
ma utviklast gode og tillitsskapande samarbeidsformer mellom elevane og dei vaksne i
skulen.”” Videre i kapitlet omtales fellesskap og samarbeid i overbevisende ordelag som
strategi og metodikk for sa vel likeverdig opplering og utvikling som demokratisk
samfunnsbygging. Lov- og avtaleverket for skolen hjemler omfattende medvirknings-
prosesser og holder demokrati, fellesskap og samarbeid som overordnede prinsipper i norsk
grunnskole, forpliktende pa alle nivaer. Grunnskolen er et praksisfellesskap, et
leringsfellesskap og et arbeidsfellesskap som fremmer politiske, ideologiske og sosiale mal.
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Det forventes at rektor legger til rette for og praktiserer skolens aktiviteter som fellesprosjekt

og fellesprosesser.

Wadel (2002: 15) sier at den vanlige forstaelsen av begrepet samhandling er at det er bygget
opp av separate, individuelle handlinger, slik som denne figuren illustrerer:
Handling > Samhandling € Handling|

| relasjonell tenkemate ma vi betrakte handlinger som resultat av samhandling; slik:
Handling € Samhandling = Handling|

Resonnementet bak denne forstaelsen av samhandling er at individuelle handlinger ikke ville
veert de samme uten samhandling, sier Wadel. Det er samhandlingen som skaper handling.
Wadel minner om at samhandling mellom leder og medarbeider ikke er en enveisprosess. Det
a bli ledet krever deltakelse og innsats, slik at vi generelt kan si at ledelse er en

samhandlingsprosess mellom leder og de som ledes.

Fellesskap og samhandling er hgyt respekterte verdier som nedfelles i strategier og metoder i
norsk grunnskole, sa vel innenfor utgvelse av ledelse som i planleggingen av undervisningen

og i selve undervisningssituasjonen. Det er a forvente at intervjuene mine synliggjer dette.

5.7 Aktelse og anerkjennelse

Her forteller rektor ved en barneskole: ”’Det var en laerer som kom med et kort til meg som
gjorde meg veldig glad. (Rektor viser fram kortet). Du vet, vi er vanligvis ikke flinke til & gi
tilbakemeldinger til hverandre. Av den lereren som jeg nevnte, hun som ville sitte alene med
spesialundervisningen pa et eget rom, fikk jeg dette: ’Begynn med det som er ngdvendig,
fortsett med det som er mulig, og plutselig klarer du det umulige. Disse ordene passer perfekt
til deg”. Hun kom med det helt uventet en dag da jeg var fryktelig sliten, og det gjorde meg

s innmari godt.”

| kapittel 4 framstilte jeg opplevelsen av a lykkes som et eksistensielt fenomen og benyttet
teoribakgrunn fra blant annet Kierkegaard, Maslow, Giddens og Rogers. Videre argumenterte
jeg for at opplevelsen av & lykkes i stor grad handler om mestring av forventninger. Vare
mestringsopplevelser er knyttet til relasjonelle forhold og har sammenheng med fglelsesarbeid
overfor oss selv der vi involverer andre. Det dypereliggende motivet for falelsesarbeidet kan

forklares som kontinuerlig arbeid med eksistensiell og ontologisk sikkerhet (Giddens 1997).
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Var identitet bygges gjennom historiene vi forteller om oss selv. Selvaktelse bygges gjerne av
opplevelser vi har av & bety noe for noen, dvs. at vi opplever at anerkjennelse kommuniseres
til oss. Aktelseskommunikasjon er ikke noe vi i lengden kan utfare overfor oss selv pa en
effektiv mate (Wadel 1999). Vi kan selv gnske, fortjene og ha krav pa aktelse, men vi ma
stole pa vare kommunikasjonspartnere til a utfgre selve aktelsesarbeidet. Aktelses-
kommunikasjonen kan ha to retninger: Hva vi gjer, og hva vi lar vaere a gjgre. Alle typer
kommunikative handlinger kan ha innebygd aktelseskommunikasjon. Aktelsesforhold er en
forutsetning for at annen kommunikasjon mellom mennesker skal flyte”. Blir vi vist mangel
pa aktelse, vil vi lett fgle oss forlegne, forulempet, fornermet, krenket, ydmyket og saret. Pa
den annen side gir opplevelser av aktelse opplevelser av & lykkes. Pa det bevisste og synlige
planet vil opplevelser av aktelse ofte vaere knyttet til & bli vist anerkjennelse i form av tillit,
tilslutning, ros eller annen mer fysisk eller symbolsk belgnning. Det er ikke nok a mestre,

mestringen ma bekreftes av noen for at den skal oppleves som verdifull, ifalge Ogden (1995).

Det kan veere lett & knytte opplevelse av aktelse til maktforhold. Fuglestad (1997) sier at makt
i grupper er et spagrsmal om struktur og prosess. | hierarkiske grupper er det mest formell makt
hos lederen. For at makten skal veere legitim, ma den formelle lederen gjegre seg fortjent til
den, dvs. bli tildelt makt av de andre i organisasjonen. Legitim makt relaterer seg mer til
tillitsforhold enn hierarkisk posisjon. Ogsa Magller (2004) er opptatt av dilemmaet mellom
makt og tillit for skoleledere. Hun mener at makt har en kapasitet for ensidighet, mens tillit er
et gjensidig fenomen. En leder som baserer seg pa ensidig makt, kan ikke sikre produksjonen
pa lengre sikt, fordi autoriteten da spiser opp seg selv. Tillit kan avle tillit, men & vise tillit
betyr ogsa a gi uten & vaere sikker pa a fa noe tilbake. ’Hvordan den enkelte leder skaper
forstaelse av makt og tillit i den organisasjonen han eller hun har ansvaret for, vil

sannsynligvis farge fortellingene de presenterer om sine liv som ledere” (Mgller 2003: 155).

Som leder har rektor utspillet med & handtere vanskeligheter og konflikter. Lederen lgper en
risiko og er dermed sarbar. Lederen er avhengig av at den andre er villig til & mgte henne eller
ham som et du. Dette er en viktig side ved arbeidet som skoleleder. Rektor ma mestre a leve i
det spenningsfeltet av usikkerhet som stadig eksisterer for en skoleleder. Pa den ene siden skal
leder legge til rette for at ingen andre skal tape ansikt. Pa den annen side vil leder naturlig nok
reflektere over hvilke medarbeidere som er til & stole pa og fortjener tillit framfor kontroll. |
dette krysningspunktet av fornuft og falelser vil rektor ngdvendigvis veere arvaken og

mottakelig for aktelseskommunikasjonen som ledd i falelsesarbeidet sitt. Samhandlinger som
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kan tolkes som aktelse og anerkjennelse, gir mestringsfalelse og opplevelse av & lykkes. Det

er a forvente at dette forholdet viser seg tydelig i intervjuene mine.

5.8 Oppsummering

A kategorisere og gruppere informasjon og gjere disse til data er & fortolke (Wadel 1991). |
dette kapitlet har jeg fayd sammen de kunnskapsbringende elementene i prosjektet mitt til et
utvalg av 5 kategorier av mestringsomrader pa rektors ledelsesarena. Innenfor disse omradene
kan jeg i analysearbeidet finne plass til alle de forskjellige fortellingene og utsagnene som
informantene har gitt meg gjennom intervjuene. Jeg har med dette tegnet kartet som jeg
benytter som grunnlag for analyse av mestringsopplevelsene rektorene forteller meg om. | de
neste kapitlene vil jeg ga dypere inn i mitt empiriske materiale og redegjere for hva det

forteller meg om opplevelsen av a lykkes som rektor.

6 Rektorer forteller om sine opplevelser av a lykkes

6.1 Innledning

| kapittel 5 har jeg redegjort for hvordan jeg har valgt & organisere mine data i 5 analytiske
kategorier, som jeg kaller mestringsomrader: Forhold til skoleeier og rammeverk, laering og
utvikling, administrasjon og ledelse, fellesskap og samhandling, aktelse og anerkjennelse. |
dette kapitlet vil jeg etablere relasjoner mellom data fra intervjuundersgkelsen og hver enkelt
analytisk kategori. Deretter vil jeg sammenholde kategoriene og deres egenskaper som
grunnlag for a utvikle kunnskapsforslag knyttet til oppgavens problemstilling, som dreier seg
om forhold som kan gi rektor opplevelsen av & lykkes. Til slutt i kapitlet forsgker jeg a

avgrense teorien som vokser fram gjennom denne analysen.

6.2 Om tolkning av empiri

Jeg betrakter analyse av empiri som en meningsskapende prosess der man forsgker & avdekke
og uttrykke forstaelse (se kapittel 2.8). Gudmundsdottir (1997) benytter isfjelimetaforen for a
beskrive to slags aktiviteter som utgjer tolkning. Toppen av isfjellet er eksplisitt tolkning, som
er det vi sier data betyr, og som kan dokumenteres med sitater fra datamaterialet. Den starste
delen av isfjellet befinner seg under vann. Det tilsvarer implisitt og uformell tolkning, som er
problematisk, ikke bare fordi prosesser den bestar av, er skjulte, men ogsa fordi vi er partiske

og har vare verdier, og det avsetter sine spor i tolkningene. | denne oppgaven dreier analysen
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seg om min tolkning av mitt empiriske materiale. Poenget med isfjelimetaforen er at begge
deler — béade formell og uformell tolkning — er deler av samme “isfjell”. A utforme ny teori
om menneskelige forhold handler om, ifalge Gudmundsdottir, & etablere forstaelsesmodeller

og kunnskapsforslag som kan vare gjenstand for videre vurdering og rekonstruksjon.

6.3 Koding av intervjutekstene

Som ledd i analyseprosessen har jeg foretatt sortering og grupperinger av uttalelser i
intervjutekstene mellom de 5 kategoriene jeg omtaler ovenfor. Hensikten med dette er a finne
hovedtyngden i materialet i form av forekomst og fraver av data innenfor de ulike
kategoriene. Denne kodingen av tekstene finnes i vedlegg 3. Innenfor hver kategori har jeg
videre sortert uttalelser i grupper i henhold til momenter i kapittel 4 Perspektiv pa opplevelsen
av a lykkes. Ut fra hva jeg mener uttalelsene kan gi uttrykk for, har jeg fordelt dem pa disse
elementene, som jeg jf kapittel 4 mener er szrlig viktige forhold nar det gjelder "opplevelsen
av a lykkes som rektor”: Behovstilfredsstillelse, ontologisk sikkerhet, kommunikasjon og
sprak, habitus, deltakelse i praksisfellesskap, fglelsesarbeid, beslutningsfatning og mestring av
forventninger. | denne matriseanalysen representerer intervjutekstene utsnitt av
meningsytringer, i hovedsak direkte sitater, ut fra hvordan jeg tolker meningsinnholdet. Her
kommer altsa ikke de helhetlige fortellingene fram. De foreligger i transkripsjonen av
intervjuene. Noen fortellinger blir presentert integrert som illustrasjoner til teoridrgftingene i
tidligere kapitler. De vedlagte skjemaene gir kun en kvalitativ framstilling av
meningsytringer. De viser ikke kvantifisering av like eller liknende uttalelser. Hyppig
forekomst av tilsynelatende samsvarende elementer er likevel noe jeg legger vekt pa i
analysen av intervjuene. Mange av momentene har overlappende funksjon; de kan passe inn i
flere kategorier av mestringsomrader og opplevelser av & lykkes. Den innholdsmessige

konteksten har veert avgjgrende for hvor de faktisk er oppfert.

6.4 "Jeg opplever a lykkes nar vi...”

Ragnar Rommetveit sier at det ikke er individet, men "vi” som skaper mening (jf Dysthe
1997). I intervjuene mine er rektor ”jeg”. Det preger intervjutekstene at rektor ofte snakker i
"vi”- form, selv der det etter min vurdering hadde vert naturlig & benytte "jeg”. "Vi” betegner
da i hovedsak rektor og skolens personale. Noen ganger innbefattes elevene, og ved andre
tilfeller omfattes ogsa foreldrene. Jeg tolker dette som et sterkt uttrykk for rektors opplevelse
av eierskap og ansvar i forhold til skolens fellesskap, personer og infrastruktur. Opplevelsen
av skolen som praksisfelleskap har en sterk og grunnfestet verdi, sa vel etisk som
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organisasjonsmessig, og det er fastlagt i skolens rammeverk at samhandling er et overordnet
prinsipp (se kapittel 5.6). | kapittel 4.8 hevder jeg at dersom rektor skal lykkes, ma rektor
Ilykkes sammen med de andre aktgrene i praksisfellesskapet. Rektors lederskap er en
relasjonell funksjon. Sprak skaper mening og virkelighet, og jeg ser denne "vi” - formen som
et strategisk bidrag til & utvikle et fellesskap der alle trekker i samme retning: Den
understreker felles identitet i forhold til skolens oppdrag og resultater. A identifisere seg i et
praksisfellesskap gir starre muligheter for ontologisk sikkerhet. Det hgrer nok ogsa med i
bildet at det innenfor skolekulturen og innenfor generell ledelsesteori regnes som uklok
psykologi og strategi a sta fram og ta a&ren alene: "Den som ikke tar aren selv, kan oppna det

utrolige”, sier et ordsprak.

6.5 Forhold til skoleeier og rammeverk: ...”’nar vi blir sett av overordnede™...

| kapittel 5.3 drgftet jeg rektors forhold til skoleeier og rammeverk som forutsetning for
rektors opplevelse av a lykkes. Der hevder jeg at kommunen og staten styrer skolen gjennom
et omfattende rammeverk. Rektor henter sitt oppdrag og mandat fra kommunen som skoleeier
og er forpliktet i forhold til statlige og kommunale mal og rammefaktorer for skolen med
hensyn til resultatkrav rettet mot produksjon, prosesser og miljg. Som kommunal tjeneste-
person rapporterer rektor til radmannen som sin daglige foresatte. I henhold til ansettelses-
forholdet, styringsdialogen og resultatkravene er det naturlig a forvente at rektor er opptatt av
forholdet til sin foresatte som narmeste samarbeidspart. Fortellingene jeg benytter som
innledninger i kapitlene 4.9 om bonusskoleutnevnelse og i1 kapittel 5.3 om besgk fra
kommunale skolepolitikere, illustrerer at disse rektorene opplever a lykkes gjennom a levere
gode resultater og fa oppmerksomhet for dette. Fortellingene handler om dokumentasjon av
maloppnaelse, som i seg selv er et grunnlag for & oppleve & lykkes. Det forholdet at
maloppnaelsen blir sett og verdsatt av oppdragsgiver, forsterker opplevelsen av mestring og
av a lykkes. Dette samsvarer med hva Ogden (1995) sier om at mestring ma bekreftes av

andre for & gi status.

Verdsetting og anerkjennelse fra omgivelsene er et viktig element i opplevelsen av a lykkes
(se kapittel 4.9). Det ligger nok opplevelse av anerkjennelse til grunn nar rektor sier: ” Jeg
foler at jeg har stgtte fra overordnede. Men, hvis jeg blir kjgrt med stramme tayler fra
overordnede og ikke har tillit, sa vil det jeg driver med bli krampaktig. Men i var kommune
har vi tillit, fleksibilitet og handlingsrom, og det er en betingelse for & lykkes.”
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| intervjuene mine er rektors opplevelser av a lykkes i forholdet til skoleeier og rammeverk

konsentrert i hovedsak om disse elementene:

e A vise fram gode resultater e Anblivist tillit

e A bli verdsatt
| folge Giddens (1997) bidrar opplevelser av & mestre utfordringer og forventninger til
opprettholdelse av selvaktelsen. | dette tilfellet dreier det seg om at skoleeier som
oppdragsgiver ser at rektor lever opp til forventninger som stilles gjennom rammeverk og
resultatkrav fra skoleeier. Det oppleves av rektor som verdsettelse og tillit. Giddens hevder at
tillit spiller en helt sentral rolle nar vi skal forsta menneskelig funksjon. Vi har behov for & bli
mgtt med tillit, og vi ma ta sjansen pa at andre fortjener var tillit. VVar ontologiske sikkerhet
ma stadig bekreftes for at vi skal fungere som trygge mennesker (se kapittel 4.5).

Jeg forventet nok at samhandlingsforholdet mellom rektor og skoleeier ville bli viet stgrre
oppmerksomhet fra rektors side i mine intervjuer, f eks knyttet til gjennomfgringen av
styringsdialog og medarbeidersamtaler. Nar dette ikke er tilfelle, kan det skyldes at det er liten
tradisjon for personlig dialog om maloppnaelse mellom rektor og skoleeier. Dette er i ferd
med & endre seg gjennom New Public Management - regimer i kommunene, der styrings-
dialogen blir brukt for regelmessig a falge opp personlige lederavtaler (se kapittel 5.3).
Opplevelser av ideologisk krysspress knyttet til den nye rektorrollen, som jeg omtaler blant
annet i kapitlene 3 og 5, kommer i liten grad fram i intervjuene. Rektorene viser pa alle mater
sterk lojalitet til oppdragsgiver og overordnet rammeverk. Dette er nok naturlig siden
intervjuene handler om de positive opplevelsene, og lojalitet er en sterkt fokusert verdi i
dagens ledelsesfilosofi og -teori. | sitatet som gjengis ovenfor, ligger det likevel en advarsel til
skoleeier om at et stramt regime vil virke demotiverende. Det kommer tydelig fram at rektor
opplever et tidsmessig krysspress i jobben, der omfanget av de administrative oppgavene
“stjeler” tid fra de pedagogiske oppgavene, som rektor betrakter som sine viktigste gjgremal
(se fortellingen i kapittel 3.3). Nar alt kommer til alt, kan kanskje rektors “tidsklemme”

betraktes som forarsaket av politisk og ideologisk styring?
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6.6 Laering og utvikling: ...”’nar vi opplever at vi utvikler oss positivt™...

Rektorene i min undersgkelse er ledere ved bonusskoler og demonstrasjonsskoler. Det betyr at
skolene allerede er vurdert og belgnnet som gode pedagogiske institusjoner, og de har en slags
status som lerende skoler. Som omtalt i foregaende kapittel, oppleves dette som en handfast
dokumentasjon for at skolen har lykkes i utvikling og lering. Dette kommer ogsa fram i
intervjuene mine (se kapittel 4.9). Rektor er bevisst pa sin funksjon som pedagogisk leder og
forteller gjerne om pedagogiske prosesser, slik som i fortellingen i kapittel 5.4. Det samme er
tilfelle i denne fortellingen fra rektor ved en barneskole: Vi hadde en grundig diskusjon om
hvilket fagomrade vi skulle ga inn i. Det ble klart at na ville vi ga dypere nar det gjelder fag.
Det var OECD-rapporten om hvor darlig det star til i Norge som var utgangspunktet, sa vi
ville altsa gjare vart. Noen ville ga lgs pa leseopplaeringen, men jeg var skeptisk til det. Jeg
mente at vi trengte a strukturere oss far vi gikk inn i et dypdykk, sa jeg foreslo at vi avgrenset
oss til matematikk. Det ble vi enige om. Men na har vi satt en grense. Vi skal vare i mal med
matematikksatsingen til varen, og da skal vi ga inn for leselyst og norskfaget. Det er vi enige

om.

| intervjutekstene framstar rektor som pedagogisk initiativtaker og arkitekt som legger stor
vekt pa & lykkes gjennom fellesprosesser og relasjonsbygging. Prosess er viktig, men
beslutninger og tilslutning kan nok vere vanskelig i krysningsfeltet mellom demokrati og
forpliktende rammer. A oppleve at planer og vedtak, som har blitt til i felles prosesser ved
skolen, falges opp av engasjert handling fra lerernes side ogsa i praksis, gir rektor en god
opplevelse. Det oppleves som tillit til rektor.

Alle rektorene jeg snakket med, deltar i den daglige undervisningen pa forskjellig mater;
sammen med lererne pa omgang, ved & ta vikartimer, eller med egen timeplanlagt
undervisning, selv om de i utgangspunktet ikke har undervisningsplikt. ’De andre kan se at
jeg duger som pedagog; derfor er det viktig & veere med”. Rektor opplever a lykkes nar hun
eller han kan framstd som kompetent leder for skolens laering og utvikling, men det gir ogsa
en god opplevelse & veere utgvende og tilstedevaerende deltaker i undervisningen. Rektorene
mener at dette gir dem tillit og legitimitet som pedagogiske ledere (jf kapittel 5.5).

Alle rektorene har veert leerere tidligere i arbeidslivet, og de har tydelig beholdt gleden knyttet

til arbeid med enkeltelever; sarlig nar de opplever a bidra til positiv utvikling. ”Opplevelsen
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av a lykkes har mest sammenheng med elever; for det er derfor jeg er her”, sier rektor ved en

barneskole og fortsetter: ”Jeg vil gjerne gi elevene mine gullklumper i sekken; ikke murstein”.

Alle beskriver at de engasjerer seg i arbeid med elever som trenger serskilt oppmerksomhet.
Her forteller rektor ved en ungdomsskole: Jeg vil si det sann at skolen lyktes, og da tar jeg
min del av &ren for det. Vi har hatt en vanskelig hast med vanskelige elever, s&rlig en, som er
den vanskeligste vi noen gang har hatt. Plutselig oppdaget vi at vi ikke hadde hatt noen
konflikter pa en stund; na funker det. Jeg merket at jeg ikke lenger hadde han i hodet hele
dagen. Da hadde vi en samtale om det: ”’Na har vi klart det!”” Da matte vi minne hverandre
pa hvordan det hadde vart. Da fglte jeg at vi hadde gjort et stort sprang i kollegiet. Pa tross
av alle vanskelighetene og frustrasjonene klarte vi a fa det til. Det var godt a kjenne; det gav
et loft til oss alle sammen.” Her har bade elever og lerere hatt en positiv utvikling gjennom

en prosess som resulterte i mestring av en krevende utfordring.

Rektor oppfatter det som viktig a vare tilgjengelig for lerere og elever, og det oppleves som
tillit og kompetanse nar man far anledning til & hjelpe noen som har det vanskelig, eller bista
med a handtere problemer og konflikter. Rektorene i undersgkelsen praktiserer nsermest “den
apne dars politikk” (jf kapittel 5.5) for elever, foreldre og lerere nar det gjelder slik bistand.
Jeg knytter denne maten a forholde seg pa til teoridrgftingene i kapittel 4.10, der jeg hevder at
evnen og muligheten til & vise omsorg for andre personer ofte gir en opplevelse av & lykkes. A

fa lov til & bety noe i andre menneskers liv, oppleves som tillit og verdsettelse.

De av rektors fortellinger som jeg knytter til elevenes laering og utvikling, har i hovedsak
fokus pa personlig utvikling og trivsel hos enkeltelever og miljgutvikling i skolefellesskapet.
Videre er rektor opptatt av det pedagogiske arbeidet som felles planprosesser. Det er ogsa
sterkt fokus rettet mot utvikling av holdninger og kompetanse hos lererne. Slik fortellingen i
kapittel 5.3 viser, er rektor opptatt av elevenes laeringsresultater, men det refereres ikke til
sammenlikninger med andre skoler. Det kan skyldes av intervjuene skjedde far iverksettelse

av www.skoleporten.no (Se kapittel 1.1). Jeg holder det som sannsynlig at rektor ville ha omtalt

resultater fra de nasjonale kartleggingsprevene, dersom intervjuene hadde skjedd i dag.
Slik jeg tolker det, er rektors opplevelser av a lykkes hovedsakelig knyttet til disse elementene

innenfor kategorien leering og utvikling:
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e A framst& som skolens lzringsleder o A oppleve at elever far positiv

e A framstd som kvalifisert pedagog utvikling

e A vare ansvarlig for gode e A delta i undervisningen
planprosesser e A oppleve at leerere utvikler seg

e A vere tilgjengelig som veileder positivt

o A bli betraktet som skolens e A oppleve egenlering
problemlgser e A bry seg om andre og vise empati

Flere elementer i denne listen kan knyttes til de generelle grunnleggende menneskelige
behovene som jeg omtalte i kapitlene 4.4 og 4.5, med henvisning til Maslow, Giddens og
Rogers. Jeg synes det er verd & merke seg at rektor legger stor vekt pa a vere tilgjengelig og
deltakende i skolen praksis; i undervisningen og skolehverdagen. Pa denne maten kan rektor
ivareta deltakelse i1 praksisfellesskapet og dokumentere sin pedagogiske tilstrekkelighet.
Denne deltakelsen er viktig for samhandlingspartenes vurdering av rektors legitimitet, og den
styrker tilliten til henne eller ham. Med tanke pa at kravet om pedagogisk fagkompetanse hos
rektor er blitt fiernet fra Oppleeringsloven, er det interessant a se at rektor i min undersgkelse
nettopp legger vekt pa a framsta som kvalifisert fagpedagog, leringsleder, veileder og laerer.
Selv om rektor vil vaere deltaker ”pa gulvet”, er det ingen tvil om at rektor oppfatter seg som

leder for de pedagogiske planprosessene.

A engasjere seg i problemlgsning for elever og larere regnes som en viktig lederoppgave i
skolen. Denne oppgaven er kombinert med fglelsesarbeid, der rektor kan vise innlevelse og fa
anledning til & bry seg om andre mennesker. A bety noe for andre menneskers liv, lzring og
utvikling, gir opplevelsen av & lykkes. A bry seg om andre mennesker, er et godt grunnlag for

relasjonsbygging.

6.7 Administrasjon og ledelse: ...”nar vi arbeider med glede og begeistring”...

| kapittel 3 draftet jeg rektors funksjonsomrader og i kapittel 5.5 noen elementer som jeg
holder som viktige mestringsomrader innenfor rektors administrasjons- og ledelsesoppgaver. |
dette kapitlet tar jeg utgangspunkt i hva rektor selv sier i mine intervjutekster om a lykkes i

forhold til administrasjons- og ledelsesoppgavene.
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Empirien viser naturlig nok at rektor er meget bevisst sin funksjon som skolens gverste leder:
’Det er viktig & ha orden i eget hus”. Rektor gir dessuten klart uttrykk for at det er en styrke
nar ledelse uteves i team, og at ledelse forutsetter samhandling fra medarbeidernes side. Her
er det rektor ved en barneskole som forteller: ’Det er tydelig hvem som er leder; averste leder
og medspillende leder. Det er det ingen tvil om. Inspektgren og jeg er lederteamet, og vi tar
avgjarelser nar det ma gjares. Ellers vil jeg si at det er et felles pedagogisk lederskap
gjennom Pedagogisk utvalg. Jeg far referater fra teammgtene og ser at det uteves et solid
pedagogisk handverk av teamene. Det er dyktige, arbeidsvillige, modige folk, som gjerne gar
lgs pa ting.” Samhandlingsaspektet ved ledelse holdes klart fram: Jeg spiller ut ballen, sa
ma alle delta. Alle har skjgnt at det er samarbeid vi driver med”. Det samme relasjonelle
perspektivet pa ledelse finnes i fortellingen som er gjengitt i kapittel 4.8, der en rektor

forteller om skolens organisasjonsstrukturer og fellesskapets mateplasser.

Rektorene oppfatter fglelsesarbeid og personlig stette som viktige elementer i opplevelsen av
& lykkes i arbeidet som leder: > Jeg gnsker at alle skal f& jobbe med glede og begeistring. A
backe opp ansatte betrakter jeg som min rolle.” Rektor oppfatter at det er en forutsetning for
mestring i lederfunksjonen at problemer og konflikter tas “der og da”; de ma ikke fa vokse
seg store. Tilliten til rektor avhenger ogsa av rektors vilje og evne til & takle utfordringer.

A legge til rette for gode prosesser er ngkkelen i utviklings- og planarbeid. ”Far vi prosessene
i gang, er vi pa vei til & lykkes™, sier en rektor. Den prosessuelle arbeidsmaten framheves ogsa
i fortellingen som er gjengitt i kapittel 3.6. Prosessene ma preges av dialog og apen
argumentasjon. En rektor sier: ’Noe av det viktigste jeg gjer, er a hgre pa hva de ansatte har
a si meg”. En annen: Jeg bruker jeg - budskap. Jeg sjekker ut at vi forstar hverandre.” En
tredje: ’Det gar an & si imot, uten at det har negative konsekvenser. Sier jeg noe som er
bomskudd, taler jeg & hgre det”. Det legges stor vekt pA kommunikative prosesser: ’Min
rolle er & kommunisere™, sier en rektor. ”’Alle involverte ma snakke sammen. Kommunikasjon
og dialog er grunnlaget for tillit. Informasjon skaper trygghet og forutsigbarhet.”

Det gir en god opplevelse nar beslutninger far tilslutning. Rektorene har tro pa at
medarbeiderne ma ha medvirkning, handlingsrom og fleksibilitet (se kapittel 3.6). Rektor vil
ikke framsta som autoritaer: ”Nar ting ikke blir gjort ifglge avtaler, forteller jeg det i klartekst,
men jeg tror ingen har opplevelsen av a bli kalt inn pa teppet eller stilt til veggs.” Rektor vil
samarbeide gjennom tillitsforhold framfor kontroll: “Jeg vil slippe & kontrollere at

medarbeiderne gjar det de skal.”
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Alle rektorene i undersgkelsen nevner at struktur og orden er viktige forutsetninger for at
rektor skal oppleve a lykkes. Struktur skaper oversikt, forutsigbarhet og trygghet.
Planprosessene omtales spesielt, men ogsa de reguleere arbeidsmgtene og sosiale mgteplasser,
slik fortellinger i de tidligere kapitlene viser ( f eks kapittel 4.8). Rektor mener at det er serlig

viktig a ha faste mgteplasser som ivaretar kommunikasjon og informasjon.

Rektor vender ofte oppmerksomheten mot egne personlige egenskaper og ferdigheter som
forutsetning for & mestre rektorfunksjonen (se kapittel 3.4 om egenskapsforklaringer for
atferd). Det a kunne "vere seg selv” og "bruke seg selv” i jobbsammenheng, gir en opplevelse
av a lykkes. Rektor legger vekt pa at rektor ikke kan spille en annen rolle enn seg selv. Dette
er noen eksempler pa uttalelser fra rektorene: ”Jeg kan ikke veere rektor pa en annen mate enn
den jeg er.” ’Man kan ikke ta en annens stil. Det ma vaere ekte.” * Jeg har alltid vart sann.
Det er ikke noe jeg ever pa.” Hva du prioriterer, er avhengig av hvordan du er som

person.” ”’Jeg tror jeg kan veere modell for en respektfull framtreden.”

Det nevnes ogsa en rekke personlige egenskaper som tydelig holdes som fordelaktige
forutsetninger for a lykkes: Vite hva man vil, si det man mener, ligge pa forskudd, ha struktur
og rutiner, like mennesker, veare handlingsrettet, utdlmodig, ansvarsfull, tydelig,
initiativtagende, oppgaveorientert, elevorientert, lyttende, deltakende, tilstedevaerende,
systematiker, kommuniserende, med flere. Jeg tolker denne vektleggingen av personlige
egenskaper delvis som mekanismer som ivaretar rektors ontologiske sikkerhet, jf kapittel 4.4.
Men den er ogsa et uttrykk for at rektor opplever at habitus (se kapittel 4.7), dvs. den sosiale

og kulturelle kapitalen som rektor har ervervet seg, har betydning for & lykkes som leder.

Giddens (1997a og 1997b) hevder som tidligere nevnt at tillit spiller en helt sentral rolle nar vi
skal forstda menneskers funksjon og samhandling. Ledelse er en utsatt posisjon og relasjon
hvor det forhandles om tillit, og lederen ma stadig forhandle om fornyet tillit og personlig
sikkerhet. Tillit og trygghet er forhold som omtales ofte i rektorenes fortellinger. Omtalen av
denne sikkerheten gar i to retninger: ”’De er trygge pa meg, jeg er trygg pa dem.” Ikke minst
oppleves det som tillit nar de andre akterene oppsgker rektor for a fa rad og bistand med &
lgse problemer: De tar mye kontakt. De tar jo ikke kontakt med en de ikke gnsker & snakke
med.” Mange av rektors uttalelser om lederfunksjonen kan knyttes til Maslows teori om
grunnleggende behov og selvrealisering pa forskjellige niva (se kapittel 4.4). Her siterer jeg
noen typiske uttalelser i intervjuene: ~Jeg synes det er moro, det er derfor jeg er rektor™.



A lykkes som rektor Side 82

*Jeg lykkes nar folk blir forngyd™. Det er fint & oppleve at vi far det til”. ”Jeg lykkes nar jeg

far involvere meg, skape trygghet, veere padriver, inspirere.” ’De tar meg pa alvor.”

Innenfor kategorien administrasjon og ledelse knytter jeg rektors opplevelser av a lykkes i
hovedsak til disse forholdene:

e A framstd som skolens leder e Aslippe & kontrollere

e Aledeiteam medarbeiderne

o A fé&til samhandling e A takle problemer

o A fatil gode prosesser o A akseptere uenighet

e A fatil god kommunikasjon og o A vare seg selv og bruke seg selv
informasjon o Avaretrygg

o A treffe beslutninger som far e Anblivist tillit
tilslutning e A vise god gkonomistyring

o A skape struktur og orden e A ha motiverte og forngyde

o A stgtte medarbeiderne medarbeidere

Jeg merker meg at sa godt som alle momentene dreier seg om relasjonsforhold og -prosesser.
Kjernen i disse forholdene er kommunikasjon; kommunikative prosesser, kommunikativ
handling og forstaelsesorientert samhandling (se kapittel 1.1). | undersgkelsen framstar
ledelse farst og fremst som kommunikativ interaksjon (se kapitlene 3.4, 3.5 og 3.6). Det gir en
opplevelse av aktelse a veare leder, men jeg kan ikke se at noen av rektorene viser spesielt
behov for a sta fram som en kraftfull eller heroisk leder (se kapittel 3.4). Snarere gleder rektor
seg over & samhandle med motiverte, forngyde og glade medarbeidere. Rektor har nok sine
strategiske vurderinger, men i rektorenes fortellinger handler de mest om metoder for a fa til
gode kommunikative prosesser (se f eks kapittel 3.6). | tekstene ser jeg i liten grad spor av
instrumentelt og taktisk orienterte lederregimer. Jeg vil heller si at rektorene har et syn pa
ledelse som passer til det ledelsesregimet som i kapittel 3.4 omtales som leder i en leerende

skole.

Administrasjonsoppgavene nevnes i mindre grad i intervjuene som utgangspunkt for
opplevelser av & lykkes. Nar administrasjonsoppgavene nevnes, handler det om at de stjeler

tid fra de oppgavene som rektor anser som mest viktig og interessant; pedagogisk ledelse og



A lykkes som rektor Side 83

personalledelse. Et unntak er gkonomistyringen. Det oppleves naturlig nok som mestring nar

gkonomistyringen er i orden og pengene strekker til.

6.8 Fellesskap og samhandling: ...”’nar vi far til noe sammen”...

| kapittel 5.6 hevder jeg at grunnskolen er et praksisfellesskap og leringsfellesskap som
fremmer ideologiske og sosiale mal. I rammeverket og i en innarbeidet skolekode forventes
det at rektor skal legge til rette for og praktisere aktivitetene ved skolen som fellesprosjekt og
fellesprosesser. Ledelse i skolen bestar av kommunikative prosesser framfor instrumentell og
taktisk handling. “Fellesbitene er veldig viktige; det at vi gjgr ting sammen og tar ansvar
sammen”, sier en rektor. "Nar vi arbeider slik, har vi et sant fint fellesskap sammen”.
”Grunnlaget for & lykkes er & vaere mennesker sammen og skape noe som gir stolthet
sammen”, sier en annen. Det ligger nok sterke elementer av behovstilfredsstillelse og
selvrealisering i Maslows og Giddens’ forstaelse bak denne positive opplevelsen av fellesskap
og samhandling. Men samtidig oppfylles verdier og ideologier i skolens rammeverk som etter
hensikten skal fremme elevenes laering og dannelse. Rektorene har en klar oppfatning av at

samarbeid er en form for kvalitetssikring: Vi lykkes fordi vi gar mot felles mal sammen”.

Kommunikasjon og refleksjon i fellesskap holdes for & veere viktige prosesser i skolen: "Nar
jeg gar fra et fellesmgte, og jeg foler at alle har sagt sitt, og stemningen fortsatt er god; det
gir meg en opplevelse av & lykkes”, sier en rektor. "Felles prosesser er grunnlaget for det vi
far til. Vi har to fellesmgter i uka der vi reflekterer over det som skjer og det som burde skje”’,
sier en annen. Problemer krever ogsa samhandling: "Jeg har mattet legge alt annet til side
fram til hgstferien og arbeide med fellesmiljget, felles ansvar, felles reaksjonsmgnster,
reglement, klasseledelse; og satt det i fokus. Da har jeg kunnet hjelpe lseererne med sine
frustrasjoner, makteslgshet og avmaktsfglelse. Vi har jobbet oss gjennom det sammen, og det
gjer godt a tenke pad.” | denne fortellingen framstar rektor som deltaker i aktiviteter og

falelsesarbeid.

Rektor formulerer seg som tidligere nevnt ofte i "vi - form” nar hun eller han snakker om
opplevelsen av a lykkes (se kapittel 6.4). "Hele skolen skal ha @&ren™, sier en rektor som er
stolt over at skolen er utnevnt som bonusskole, og med dette inkluderes alle funksjoner i
personalet, elevene og foreldrene. Mange av fortellingene er knyttet opp mot samhandling
med elever og foreldre. Rektor legger vekt pa a vere tilgjengelig og setter stor pris pa a bli
kontaktet. Det oppleves som tillit. Rektor har gode opplevelser i tilfeller der foreldrene tar et
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ansvar for fellesskapet, enten det gjelder vanskelige saker, medvirkning til skolens daglige
drift eller spesielle prosjekter. ”Jeg opplever foreldrene som den sterkeste statten i
utviklingsarbeidet”, sier en rektor. "Foreldrene kom til meg og sa at de visste de ville bli tatt

pa alvor™, sier en annen. Det gir en god trygghet a ha foreldrene i ryggen.

Innenfor kategorien fellesskap og samhandling knytter jeg rektors opplevelser av a lykkes i

hovedsak til disse forholdene:

A vere deltaker

e A hafelles mal

A snakke sammen

o A f&til noe sammen (& lykkes
sammen) A lgse problemer sammen

A bli vist tillit

e A oppleve at alle vil bidra

Redskapet for fellesskap og samhandling i skolen er kommunikasjon. Jeg merker meg at
rektorene i hovedsak omtaler kommunikasjon som "a snakke” eller ”a prate”. | forhold til den
betydningen som samtalens tosidighet har i kommunikasjon (se kapitlene 3.6 og 4.6), og den
betydningen som rektorene tillegger samhandling, kunne man kanskje forvente at rektorene
omtalte “dialogen” og “samtalen” som kommunikasjonsform i stgrre grad. Jeg oppfatter
likevel ikke dette som annet enn “folkelig” sprakbruk der begrepene “samtale” og “dialog”
nok er litt mer hgytidelige enn ”a snakke” og "prate”. Folkelighet er en dyd i grunnskolen.

6.9 Aktelse og anerkjennelse: ...”nar jeg opplever tillit”...

Rektor er menneske utstyrt med de samme menneskelige disposisjonene som alle andre med
hensyn til behov, motivasjon og falelser (se kapittel 4). Det er historiene rektor forteller om
seg selv som bygger rektors identitet. ldentitetsbyggingen er en kontinuerlig prosess
bestdende av bekreftelser og rekonstruksjoner. Bearbeiding av falelser er en viktig del av
dette (se kapittel 4.10). Jeg har bedt rektorene fortelle om opplevelser av & lykkes; dvs.
fortellinger som kan veere med pa a utforme rektors selvbilde og styrke selvfglelsen. Det har
gitt meg innblikk i en mengde hendelser og tilstander. Noen av disse forklarer rektor ut fra
sine personlige egenskaper, men de aller fleste handler om relasjonelle forhold (se kapittel
3.4). A lykkes handler om & veere seg selv og kjenne seg selv”, sier en rektor. ”’Det har noe
med det man utstraler & gjere”. Dermed far aktelsen rektor uttrykker overfor seg selv verdi

som en relasjonell egenskap.
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Rektorene opplever det som anerkjennelse a bli vist tillit, og de er seg bevisst at man ma gjare
seg fortjent til tillit. Tillit er grunnlaget for legitimitet som leder (se kapittel 5.7): ”Jeg har
opparbeidet meg tillit. Nar det er tillit i bunnen, ordner alle ting seg. Jeg blir mgtt med
lojalitet, uten mye surving™. Ingen rektorer snakker eksplisitt om opplevelse av makt, men de
gir uttrykk for at de opplever det som positivt & kunne pavirke. Det ligger mye maktforstaelse

i uttalelsen: ’Jeg er baerer av kulturen og kontinuiteten™.

Rektor opplever at medarbeiderne, elevene og foreldrene viser tillit og anerkjennelse overfor
rektor gjennom maten de utferer oppgavene pa: De arbeider med lojalitet, motivasjon,
arbeidsvilje og arbeidsglede, som formidles til rektor: A lykkes er & oppleve at folk er
forngyd med meg”. Det beste beviset pa at de opplever rektor som kompetent, er nok at de
soker rad og bistand nar problemer oppstar. Det gjelder sa vel medarbeidere som elever og

foreldre.

Rektor setter pris pa tiloakemeldinger: "I evalueringen fikk jeg tilbakemelding om hva de
synes om meg som leder. Det var fint & oppleve”. Mange av fortellingene handler om at rektor
far mer eller mindre formelle tilbakemeldinger fra medarbeiderne, elevene og foreldrene som
de opplever som verdsettelse av framtreden og kompetanse. ”Alle de vennlige ordene i
hverdagen; ofte bare smating™, sier en rektor og forteller videre om elever som smiler og
vinker og roper “hei, rektor”, nar de mates. A f positive tilbakemeldinger fra personer som
rektor oppfatter som sine overordnede, gir en god opplevelse av tillit og anerkjennelse, slik
jeg omtalte i kapittel 6.4.

Innenfor kategorien aktelse og anerkjennelse knytter jeg rektors opplevelser av a lykkes i

hovedsak til disse forholdene:

o A fa positive tilbakemeldinger o Anblivist tillit

e A magte vennlige mennesker e A bli spurt om bistand

Det er verd & merke seg at elementene aktelse og anerkjennelse ikke er isolert i denne
kategorien. Opplevelsen av aktelse og anerkjennelse er et sentralt element i alle 5 kategoriene,

slik det framgar i draftingene i kapitlene 6.3- 6.9.
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6.10 Oppsummering

| kapittel 6 har jeg analysert intervjutekstene med tanke pa hva de kan fortelle meg om
forhold som kan gi rektor opplevelsen av a lykkes med arbeidet sitt. Dette har skjedd ut fra et
relasjonelt teoriperspektiv, slik jeg omtalte det i kapittel 2. | analysen konstaterer jeg at det er
mange forhold som er sammenfallende innenfor de 5 kategoriene. Dette omtalte jeg ogsa i
kapittel 5.2. Jeg har forsgkt a gi analysekapitlene alternative, karakteriserende overskrifter
basert pa typiske sitater fra rektorenes fortellinger. Ved a bruke de faktiske og dagligdagse
formuleringene synes jeg at jeg kommer narmere inn pa en forstaelse av hva som ligger til
grunn for opplevelsen av a lykkes i rektorfunksjonen. Dette kan framstilles i figuren nedenfor.

| neste kapittel benytter jeg denne forstaelsen til & svare pa oppgavens problemstilling.

Jeg opplever a lykkes nar

jeg har tillit

vi blir i .
Figur 3: Skjematisk framstilling sg\t/te EriV - utv\i/llder
av forhold som gir rektor ordnede 0SS
opplevelser av & lykkes. Legg positivt
merke til at feltene overlapper
hverandre.

vi far til noe vi jobber

sammen med glede og
begeistring

7 Hva er det som gir rektor opplevelsen av a lykkes?

7.1 Innledning

Mitt mal med denne oppgaven er a fremskaffe forskningsbasert kunnskap om forhold som kan
gi skoleledere en opplevelse av a lykkes i arbeidet sitt. For & finne ut mer om dette har jeg
seerlig fokus pa hvordan omgivelsenes forventninger virker inn pa opplevelsen av & lykkes, og
hvordan opplevelsen av & lykkes har sammenheng med relasjonelle forhold. I kapittel 6
foretok jeg en gjennomgang av empiriske data i perspektiv av 5 analytiske kategorier som jeg
har kalt mestringsomrader. Jeg benyttet disse kategoriene av mestringsomrader som metodisk
verktgy for & utvikle kunnskap om forhold som kan gi rektor opplevelsen av a lykkes. Ut fra

denne gjennomgangen har jeg i kapitlene 6.5 til 6.9 listet opp forhold som jeg oppfatter som
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forholdsvis generaliserbare. Med det mener jeg at det er sannsynlig at rektorer i norsk
grunnskole vil oppleve gjenkjennelse, forstaelse og erkjennelse i forhold til de typene av
opplevelser som jeg har tatt med i opplistingen. | dette kapitlet vil jeg forsgke a formulere
svar pa oppgavens problemstilling (se kapittel 1.2). Gjennom integrering av de ovenfor nevnte
kategoriene og deres egenskaper forsgker jeg a skape denne oppgavens teoridannelse gjennom

a formulere kunnskapsforslag.

7.2 Hvordan virker omgivelsenes forventninger inn pa opplevelsen av a lykkes?

I min farforstaelse henger opplevelsen av a lykkes sammen med opplevelsen av a mestre og
innfri forventninger, slik de framtrer i samspillet mellom oppdrag, relasjoner, kontekst,
prosesser og resultater. Dette innbefatter forventningene fra storsamfunnet og de lokale
omgivelsene, fra systemer og personer: Skoleeier, kollegaer, foreldre, elever, familie og
venner. Disse ytre forventningene danner en basis for rektors motivasjon og ambisjoner, som
sammen med rektors egne behov vil utgjere de indre forventningene. P& bakgrunn av denne
antagelsen har jeg ensket & undersgke hvordan omgivelsenes forventninger virker inn pa

opplevelsen av a lykkes.

Jeg har tidligere i denne oppgaven drgftet hva omgivelsenes forventninger til rektor kan besta
i: Kapittel 3 Perspektiv pa rektorrollen er for det meste en kartlegging av rektors
mestringsarenaer med utgangspunkt i de krav og forventninger som omgivelsene etter min
oppfatning stiller til rektor. Kapittel 4 Perspektiv pa opplevelsen av & lykkes som rektor
drgfter noen individuelle og relasjonelle forhold som jeg mener har serlig betydning for at
rektor skal oppleve a lykkes i forhold til disse forventningene. Kapittel 4.9 drgfter spesielt

mestring av forventninger som grunnlag for opplevelsen av & lykkes.

| analysen av rektors fortellinger om & lykkes finner jeg som nevnt i kapittel 6.7 mange
egenskapsforklaringer. Det ser ut som om rektor har et idealbilde av seg selv som rektor og
prgver sa langt det er mulig a leve opp til dette bildet nar hun eller han forteller om seg selv
som rektor. Et interessant spgrsmal er hva som bestemmer utformingen av idealbildet. Som
vist i kapittel 6, vil rektor ofte si: ” Jeg er den jeg er. Jeg kan ikke veare rektor pa en annen
mate enn den jeg er. Jeg har alltid veert sann. Det er ikke noe jeg gver pd”. Likevel ser det ut
som om elementene i egenskapserklaeringene stemmer meget godt overens med hva som
generelt regnes som god ledelse i kommuner som styres etter New Public Management-
regimet, og som samtidig har en ideologi om skolen som laerende organisasjon (se kapittel
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3.4). Jeg tolker dette slik at det dreier seg om lojale og “leerende rektorer”, som gjennom
profesjonelle og pragmatiske holdninger har oppfanget omgivelsenes forventninger og gjort
dem til sine egne mestringsomrader. Jo hgyere grad av samsvar som finnes mellom rektors
eget mestringsrepertoar og omgivelsenes forventninger, jo mindre energi kan rektor bruke til a
takle misngye og stress, og jo starre er mulighetene for a oppleve & mestre rektorfunksjonen.
Det gjelder a se forskjellen pa det man kan gjere noe med, og det man ikke kan gjere noe
med. Det hgrer med i bildet at rektor har forpliktet seg til & vare lojal overfor forventningene
ved a skrive lederavtale med radmannen (se kapittel 5.3). Jeg holder det som naturlig at rektor
viser profesjonell lojalitet, i samsvar med den inngatte lederavtalen, nar hun eller han i et
intervju beretter om mestring i arbeidet. Det faktum at det er rektors nermeste foresatte som

har anbefalt rektor som intervjuobjekt, forsterker nok denne lojaliteten.

| mitt intervjumateriale leser jeg at rektor arbeider bevisst og systematisk med & mestre
forventningene. For at opplevelsen av mestring skal veare kvalifisert, ma mestringen
verdsettes og bekreftes av andre gjennom relasjonelle handlinger, f eks positive
tilbakemeldinger fra skoleeier, medarbeidere, elever og foreldre (se kapittel 4.9). Dette kan
rektor oppfatte som tillit, anerkjennelse og aktelse. Pa denne maten kan det skapes balanse
mellom pa den ene siden rektors opplevelse av forventninger, og pa den annen side rektors
opplevelse av mestring av forventningene. Opprettelse og opprettholdelse av dette
balanseforholdet mellom forventninger og mestring av forventninger er etter min oppfatning
en kjerne i opplevelsen av a lykkes. Jeg anser dette som en vedvarende prosess som inngar i

alle menneskers grunnleggende sgken etter sikkerhet og selvrealisering (se kapittel 4.4).

Ved en samlet gjennomgang av momentene i kapitlene 6.4 til 6.9 er jeg tilbgyelig til & si at
samtlige momenter kan betraktes som svar pa forventninger som rektor bar oppfylle og
mestre, dersom rektor skal lykkes i egne og omgivelsenes gyne. Disse forholdene bestar av
egenskaper, system, relasjoner, prestasjoner og resultater. Alle forholdene kan etter min
oppfatning vurderes som opplevelser som danner grunnlag for & oppfylle behov for & bli vist

tillit, anerkjennelse og aktelse, og for selvrealisering (se kapittel 4).

Dersom man betrakter momentene som ramses opp i kapitlene 6.4 til 6.9 som rektors visjon
(se kapittel 4.9) og handlingsprogram (se kapittel 3.4), vil denne tolkningen av
rektorfunksjonens forventnings- og mestringsrepertoar vere godt tilpasset verdier og
strategier for ledelsesregimet som i kapittel 3.4 er omtalt som ledelse i en lerende skole. Vi
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har her a gjgre med ledere som tror pa kommunikasjon og relasjonsbygging som
ledelsesverktgy, og som arbeider for & utvikle praksisfellesskap i samforstaelse og
samhandling med samarbeidspartene. Ikke minst har rektor forstaelse for tillit som et
fundament for & lykkes. Alle som rektor samhandler med, har forventninger om & bli mgtt
med tillit. For & mestre denne forventningen, ma rektor ta sjansen pa at hver og en fortjener

tillit. Dette tillitsforholdet kommer jeg tilbake til i neste kapittel.

7.3 Hvordan har opplevelsen av & lykkes sammenheng med relasjonelle forhold?

Jeg har i min farforstaelse gatt ut fra at opplevelsen av a lykkes i rektorrollen henger nart
sammen med mestring av relasjonelle forhold gjennom kommunikasjon, dialog og sprak (se
kapittel 1.1). Rektor ma lykkes i & etablere et spraklig kommunikasjonsfellesskap med
omgivelsene der handling baserer seg pa kommunikative prosesser og forstaelsesorientert
samhandling. Rektors handlinger kan ikke reduseres til a vere et taktisk eller instrumentelt
spill med de gvrige akterene. Pa bakgrunn av denne antagelsen har jeg gnsket a undersgke

hvordan opplevelsen av a lykkes har sammenheng med relasjonelle forhold.

Det relasjonelle perspektivet er gjennomgaende i sa vel teoretiske som empiriske studier i
denne oppgaven: | kapittel 1. 1 presenterer jeg oppgavens tema innenfor relasjonelle rammer.
| kapittel 3 drafter jeg rektors ledelsesfunksjon som en relasjonell ferdighet, der fokus er pa
prosessene som foregdr mellom rektor og rektors samhandlingsparter. Der hevder jeg at
rektors ledelsesoppdrag gar ut pa a skape resultater i samhandling med omgivelsene. | kapittel
4 omtaler jeg praksisfellesskapet som arena for rektors arbeid, og jeg drefter sprak og
kommunikasjon som relasjonelle verktey. | kapittel 5 velger jeg ut 5 kategorier av
mestringsomrader som alle handler om relasjoner og relasjonelle strukturer. | analysen i
kapittel 6 lister jeg opp forhold som, ut fra min tolkning av intervjuene mine, utgjer kjernen i
rektors opplevelser av a lykkes i arbeidet sitt (se kapitlene 6.4 til 6.9). Punktene er i
opplistingen sortert mellom de 5 kategoriene: Forhold til skoleeier og rammeverk, laering og
utvikling, administrasjon og ledelse, fellesskap og samhandling, aktelse og anerkjennelse.

Mange av momentene i hver enkelt liste kunne gjerne veert fart opp under flere kategorier.

Forholdene som omtales, handler om egenskaper, system, relasjoner, prestasjoner og

resultater. Jeg tolker det slik at alle rektors opplevelser av & lykkes er knyttet til samhandling:
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e Handlinger og aktiviteter rektor gjgr som deltaker sammen med andre.
e Handlinger rektor gjer for a bista eller pavirke andre.

e Handlinger og holdninger rektor opplever fra andre rettet mot seg selv.

Sagt med andre ord: Det dreier seg om relasjonelle forhold. Ogsa de forholdene som rektor
beskriver som egenskaper ved seg selv, betrakter jeg som relasjonelle, ut fra teoridrgftingene i
kapittel 3.4: Rektors egenskaper utaves i relasjonelle forhold. Forhold knyttet til system er
relasjonelle i den forstaelse at alle system er relasjonelle konstruksjoner (jf Wadel 2003).

Ved & studere opplistingen av momenter i kapitlene 6.4 til 6.9, vil man se at mange av
forholdene beskriver mestring av forventninger om resultater (se kapittel 7.2). Dette
framstilles ofte som resultater vi” oppnar og kan vise fram. Samhandling og kommunikasjon
gar igjen som mestringsforhold. Behovet for aktelse, anerkjennelse og gode falelsesforhold er
framtredende. Rektor gnsker seg arbeidsglede i kollegiet. Tillitsforhold ser ut til & vere en
spesiell ngkkel for & oppleve a lykkes.

| folge Giddens (1997a, se kapittel 4.5) spiller tillit en sentral rolle nar vi skal forsta
relasjonelle forhold. Vi har selv behov for & bli mgtt med tillit, og vi ma ta sjansen pa at andre
fortjener var tillit. Opplevelsen av tillit danner grunnlaget for menneskenes ontologiske
sikkerhet og ma kontinuerlig reforhandles for at vi skal fungere som trygge mennesker
sammen med andre. Kommunikasjon mellom mennesker innholder alltid et element av
gjensidig leting etter tegn pa tillit og muligheter for bekreftelser av selvtillit. Dette stemmer
godt overens med det Carl Rogers (Evans 1975) sier om at alle mennesker kontinuerlig
streber etter opplevelser som kan bekrefte deres selvbilde. Det er et vedvarende mal a oppna
kongruens mellom selvbilde og opplevde erfaringer, mellom det ideelle og det reelle; a fa

oppleve a vere seg selv.

Figur 4: Relasjoner og tillit. Alle
relasjoner og all kommunikasjon

innbefatter forhandlinger om tillit. Rela-
sjon
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I min tolkning av det empiriske materiale, viser det seg at opplevelser knyttet til tillitsforhold
er de sentrale elementene i rektors opplevelser av & lykkes: A bli vist tillit, & kunne gi tillit, &
dele tillit, & fa bekreftet selvtillit. Ledelse er relasjonelt arbeid. Relasjoner er ulgselig knyttet

til tillitsforhold.

7.4 Hva er det som gir rektor opplevelsen av a lykkes?
Gjennom analysen i kapitlene 5, 6 og 7 har jeg bygd opp et kunnskapsforslag om forhold som

kan gi rektor en opplevelse av a lykkes, som jeg vil illustrere med dette byggverket:

OPPLEVELSE AV TILLIT

Mestring av relasjonelle forhold + Mestring av forventninger

-vi arbeider med glede og begeistring
-vi far til noe sammen
-vi utvikler oss positivt
-vi blir sett av overordnede
-jeg har opparbeidet meg tillit

Forstaelse av meg selv, relasjoner, oppdrag, prosesser og kontekst

Forhold
til
overordnede

Administrasjon
og
ledelse

Leering
og
utvikling

Fellesskap
og
samhandling

Aktelse

og
anerkjennelse

Figur 5: Opplevelsen av & lykkes som rektor

Figuren forestiller mitt forslag til svar pa problemstillingene fra kapittel 1.2. Den illustrerer
mitt kunnskapsforslag om at opplevelsen av a lykkes som rektor farst og fremst bygger pa
opplevelsen av & mestre relasjonelle forhold samt & mestre forventninger fra omgivelsene.
Disse opplevelsene formidles gjennom opplevelser av tillitsforhold, som i seg selv er
relasjonelle opplevelser. Som et ekstrakt kan rektors mestringsopplevelser uttrykkes gjennom
disse 5 populariserte formuleringene: Jeg har opparbeidet meg tillit. Vi blir sett av
overordnede. Vi far til noe sammen. Vi utvikler oss positivt. Vi arbeider med glede og
begeistring. Innholdet i ellipsen illustrerer at rektors opplevelser er farget av alle elementer i
rektors livsverden, oppdrag, kontekst, kultur og relasjoner. De 5 firkantede boksene

representerer rektors mestringsomrader, slik jeg har beskrevet dem i kapittel 5.
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Ovenfor har jeg gitt uttrykk for en forstaelse av "opplevelsen av a lykkes som rektor” som
nermest fglger en homeostaseteori: Rektor sgker etter a etablere og opprettholde samsvar
mellom selvforstaelse, forventninger og mestring. Det handler om kongruens mellom det
bildet rektor har av seg selv i forhold til de opplevelsene hun eller han faktisk erfarer i det
daglige arbeidet, dvs. mellom det ideelle og det reelle, mellom idealbildet og realbildet, slik at

rektor kan oppleve a veere seg selv.

7.5 Oppsummering

Kapittel 7.4 inneholder mitt kunnskapsforslag. Til denne synsvinkelen kan jeg finne stgtte hos
blant annet Wadel, Rogers, Giddens og Maslow (se kapittel 4.5). Det bygger pa mine
subjektive tolkninger av intervjufortellinger fra rektorer som etter skoleeiers vurderinger
lykkes med arbeidet sitt, sammenholdt med teori jeg har valgt ut til bruk i denne oppgaven.
Jeg har forsgkt & forholde meg til prinsippet om disiplinert subjektivitet (Kjeldstadli 1997):
Valideringen bestar i at leseren kan falge meg i sporene og se opprinnelsen til de slutningene
jeg har trukket. Jeg tror mitt kunnskapsforslag vil gi rektorer flest en opplevelse av
gjenkjennelse, forstaelse og erkjennelse. Hvorvidt dette dreier seg om en overskridende
forstaelse og erkjennelse (se kapittel 2.10), kan bare leseren vurdere.

Jeg vurderer det slik at rektors muligheter for & lykkes i dagens grunnskole vil veere godt
tilpasset det ledelsesregimet som jeg i kapittel 3.4 har kalt ledelse i en leerende skole. | kapittel
8 vil jeg begrunne dette nermere samt drgfte hvordan rektor kan utvide sitt potensial for a

lykkes i den lzerende skolen.

8 Hva kan denne kunnskapen brukes til?

8.1 Rektor i en lzerende skole eller forvalter i et New Public Management - regime?

Norsk skole er styrt gjennom forskjellige typer ledelsesregimer, og kombinasjoner av disse:
Det byrakratisk-profesjonelle regimet, New Public Management — modellen og skolen som
lerende organisasjon eksisterer side om side (se kapittel 3.4 og 3.7). Det byrakratisk-
profesjonelle regimet eksisterer nok i praksis, men siden det kan oppfattes a ha en profil som
kan veere til hinder for skolens pedagogiske utvikling, har det neppe mange apent

bekjennende tilhengere.
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Ideologien om skolen som en laerende organisasjon er i frammarsj i norske kommuner, ifglge
Dahl (2004). | en artikkel, som jeg har referert i kapittel 3.7, uttaler direktgren for
Utdanningsdirektoratet at rektor skal veere leder i en leerende skole og at skoleledelsen er helt
avgjerende for skolens kvalitet. Samtidig sier han at New Public Management som
styringssystem er i ferd med & bli uaktuell. Jeg hevder i den sammenhengen at det som i
realiteten skjer, er at rektors oppdragsgivere legger til rette for New Public Management og
balansert malstyring, samtidig som man ikler skolen en ideologi som en laerende organisasjon.
Dette innebzrer en motsetningsfylt bestilling til rektor: Pa den ene siden en ledelse med fokus
pa forvaltning, kontroll, ansvar, insentiver, kvantitative resultatindikatorer og effektivitetsmal,
pa den annen side en ledelse som ma basere seg pa kommunikativ rasjonalitet (se kapittel
3.3). Ved a ”bestille” begge regimene samtidig, setter oppdragsgiver rektor i et krysspress
mellom ideologi og praksis: Skal rektor legge mest vekt pa forvaltningsoppgavene eller pa de
pedagogiske prosessene? Ifglge Dahl (2004) synes et flertall av rektorer i dagens skole at de
bruker altfor mye tid pa administrative oppgaver. Intervjuene mine forteller at rektor gnsker a
konsentrere seg mer om de pedagogiske oppgavene og menneskene i skolen. De opplever a
lykkes nar de anvender strategier som er tilpasset den lzerende skolen (se kapittel 7.5), men de
opplever ofte at de administrative oppgavene stjeler tid fra det som er viktig. Spgr man rektor
om hva som skal til for at hun eller han skal bedre sine betingelser for & lykkes i rektorjobben,
er svaret: ”Gi meg mer administrativ bistand, slik at jeg kan ivareta det viktigste; de

pedagogiske prosessene!™

8.2 Rektor i en leerende skole

Det tilligger denne oppgaven a reflektere over hvordan rektor kan bedre sine betingelser for &
lykkes i arbeidet sitt. P4 den ene siden kan rektor, som nevnt foran, veere i behov for
administrativ og merkantil bistand for a frigjere tid til de viktige oppgavene, som etter rektors
oppfatning er pedagogikk og mennesker. Dette er et strategisk og gkonomisk spgrsmal av
politisk art. Jeg vil pa min side ta oppdragsgivers forventninger om skolen som en laerende
organisasjon pa alvor. Basert pa mine kunnskapsforslag i kapittel 7 vil jeg antyde noen
utviklingsomrader som jeg mener er egnet til & kvalifisere rektor for & lykkes som leder i den
leerende skolen.

Ledelse i den lerende skolen har fokus pa interaksjon, kommunikasjon, prosesser,
fleksibilitet, refleksjon, vurderinger og leering knyttet til systematisk oppfelging av skolens
praksis (se kapittel 3.3) Det dreier seg om relasjonelt arbeid. Eidsvold kommune har tatt
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konsekvensen av dette ved a kalle sitt lederutviklingsprogram for kommunens rektorer for
”Gode ledere liker mennesker” (Raustel 2002). | kapittel 3.5 og 3.6 viser jeg til teori som
tilsier at rektor i en lerende skole ma ha relasjonell lederkompetanse, som innbefatter
kommunikativ kompetanse, refleksjonskompetanse, handlingskompetanse og evne til a
vurdere seg selv. | min undersgkelse sgker rektor a leve opp til disse forventningene (se
kapittel 6 og 7). Kunnskapen i undersgkelsen min kommer fra rektorer som, med tanke pa at
de leder bonus- og demonstrasjonskoler, representerer leerende skoler som har fatt et nasjonalt
kvalitetsstempel som dette. Disse rektorenes fortellinger om a lykkes handler nettopp om a

mestre relasjonelle og kommunikative forventninger og utfordringer.

8.3 Hvordan kan rektor kvalifisere sine opplevelser av a lykkes som leder i en leerende
skole?

God kvalitet i skolen er avhengig av god ledelse, hevder flere offentlige utredninger (se
kapittel 3.2). Som garanti for kvalitet ma rektor fortlgpende vurdere sin egen funksjon og
utvikle sin lederkompetanse, i trad med idealene i den laerende skolen. Ikke minst er det viktig
a styrke atferd som pavirker tillitsfornoldene og selvforstaelsen (se kapitlene 7.3 og 7.4).
Nedenfor vil jeg presentere noen forslag som jeg mener kan utvikle rektors potensial for a
lykkes som leder.

A forholde seg utviklingsorientert

Utviklingsorienterte rektorer pavirker trivsel og arbeidsmotivasjon ved skolen i positiv
retning, ifelge en undersgkelse foretatt av SINTEF pa oppdrag fra Kommunenes Sentral-
forbund (Dahl (2004). Pa skoler hvor ledelsen er utviklingsorientert og jobber systematisk
med & utvikle skolens miljg og praksis, hevder lererne i stgrre grad at de har et godt
arbeidsmiljg, gode muligheter for faglig utvikling og gode muligheter til & influere pa egen
arbeidssituasjon, enn laererne pa skoler som ikke har en slik ledelse. Pa disse skolene vurderes

ogsa samarbeidet med elever og foreldre som bedre.

Utvikle selvforstdelsen

A oppleve & lykkes kan i mange tilfeller forklares som kongruens mellom idealbildet og
realbildet med hensyn til selvforstaelse (se kapittel 7.3 og 7.4). Det dreier seg om kongruens
mellom utfordringer og mestring, og mellom selvbilde og opplevde erfaringer. Et realistisk
selvbilde tror jeg bare kan bygges gjennom opplevde erfaringer og erfarte opplevelser (se
kapittel 4.2). Dersom rektor skal oppleve & lykkes, ma rektor ha et realistisk bilde av sine
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styrker og svakheter i forhold til ulike forventninger og utfordringer. Rektor ma skape
overskridende forstaelse av seg selv som leder (Wadel 2003). Det betyr at hun eller han ma
utforske eventuelle sprik” mellom forstaelsen av seg selv som leder og de lededes forstaelse
av rektor som leder. Det kan skje gjennom at rektor konsulterer medarbeidere og andre
samhandlingsparter om deres opplevelser av rektors ledelse innenfor praksisfellesskapet. Pa
denne maten kan rektor utvikle realistisk selvforstaelse gjennom relasjonell utforskning og

erfaring.

Utvikle refleksjonskompetansen

Intervjuene mine viser at rektor har behov for mer kunnskap om sin relasjonelle funksjon i
praksisfellesskapet. Skal rektor lykkes med & utvikle kunnskap om dette, ma hun eller han
bruke sin refleksjonskompetanse som redskap, f eks ved & forske i sin egen praksis (Skivik
2004). Ledelse blir av mange sett pa som en ensom tilstand; lederen mangler erlige
tilbakemeldinger pa sin egen ledelse. Dette til tross for at hun eller han tilbringer hele
arbeidsdagen sammen med sine medarbeidere. Ifalge Wadel (2003) mangler det ikke pa taus
kunnskap om lederens funksjon i organisasjonen. Denne tause kunnskapen framtrer imidlertid
ofte bare som ”lgst snakk”, som ikke kommer lederen for gre. Rektor bgr derfor invitere sine
samhandlingsparter til refleksjon og tydelig dialog rundt rektors egen praksis og oppfordre til

at last snakk blir oversatt til apen og konstruktiv kunnskap.

Utvikle komplementaritet i kommunikasjonen

Kommunikasjonen som foregar mellom ledere og ledede, er preget av et sldende trekk: Leder
vurderer sine medarbeideres arbeid, men det er liten kommunikasjon fra ledere til de ledede
om leders eget arbeid, og det er lite kommunikasjon fra de ledede til ledere i form av
tilbakemelding om leders arbeid. Til sammen skaper dette en dobbel kommunikativ
asymmetri (Wadel 2003). Denne asymmetrien i kommunikasjon lager rom for lgst snakk i
organisasjonen. Hvorfor de ledede ikke snakker direkte til leder om det de snakker om seg
imellom, kan ha mange arsaker, blant annet redsel for sanksjoner. Last snakk utvikler seg ofte
til forhold som skaper problemer. I min empiri er det mange fortellinger som nettopp betoner
apen kommunikasjon som grunnlag for a lykkes. Jeg tror det vil vaere god strategi for rektor a
styrke dialogen med medarbeiderne sine med siktemal om & utvikle symmetrisk
kommunikasjon. Stgrre komplementaritet i forholdet mellom mennesker gir bedre tillits- og
aktelsesforhold (Wadel 2003).
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Sprék oqg sprékkoder

Spraket er relasjonelt. | en relasjonell forstdelse av dialog er det likevel ikke nok at man
snakker sammen. Dialogen ma styres, og lederens funksjon ber vere a strukturere, a klargjere
ulike posisjoner og gjere eventuelle motsetninger tydelige. Samtalen ma ha et tema eller
fokus, og aktgrene ma snakke et sprak der man forstar og respekterer hverandre (se kapittel
4.6). Rektor kan kvalitetssikre innholdsforstaelsen i sine dialoger med medarbeiderne etter
prinsippet om at ”jeg kan ikke vite hva jeg har sagt til deg, far du har fortalt meg hva jeg sa”.
Sprakkultur og sprakkoder er ofte falelsesmessig avgjgrende for samforstaelse og tillit
mellom mennesker. Uenigheter og misngye har ofte utspring i kulturelle forskjeller og
spraklig asymmetri. Derfor bgr rektor konsultere sine medarbeidere for & tilstrebe en

kulturtilpasset og balansert sprakbruk (se kapittel 4.6).

Utvikle forstdelse av ledelse som en samhandlingsprosess

Rektors ledelse handler om & oppna resultater i samhandling med omgivelsene, hevder jeg i
kapittel 3.4. | min empiri opplever rektor & lykkes “nar vi far til noe sammen” og "ndr vi
opplever at vi utvikler oss positivt” (se kapittel 6). Ledelse ma betraktes som en
samhandlingsprosess med gjensidig pavirkning mellom leder og de ledede (se kapittel 3.5).
Pavirkningen angar blant annet rolleforhold, ferdighetsforhold, kommunikasjonsforhold,
motivasjonsforhold og falelsesforhold. Lillejord (2003) sier at rektor i en leerende skole ma
betrakte medarbeideren som en ressurs i organisasjonen. Jeg tror dette ikke minst gjelder
samhandling knyttet til beslutningsfatning og delegering av oppgaver, som i seg selv er et
tillitsforhold. (se kapittel 3.6 om gyldighetskrav for beslutninger).

Utvikle mestringsstrateqgier

En leerende organisasjon er i en kontinuerlig bevegelse som innbefatter & hente inn, analysere,
evaluere og ta i bruk ny kunnskap. Skolelederen star midt i prosessen (Lillejord 2003). | min
empiri lykkes rektor nettopp som en tilstedveerende og deltagende rektor som star midt i
strammen av hendelser og mennesker, klar til handling. Man arbeider sammen, statter
hverandre og mestrer sammen. | lagidretter betegnes dette som strategier for "a gjere
hverandre gode”. Det krever vilje og evne til bade & kunne ta imot og gi “pasninger”. For
rektor handler dette om & konsultere medarbeidernes kompetanse og observasjoner for a

’gjere seg god” gjennom komplementeer samhandling.
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Skape motivasjon for & lykkes sammen - visjonsarbeid

I min empiri lykkes rektor nar "vi lykkes”. Relasjonsorienterte ledere som snakker optimistisk
om framtida, forsterker medarbeidernes gnske om a lykkes (Skivik 2004). Lederen i en
leerende skole skal ikke farst og fremst styre, men gi et rammeverk, sgrge for refleksjon og
motivere for at medarbeiderne gjgr de grep som kan bringe skolen videre (Dahl 2004). Jeg
tror at visjonsarbeidet er et av de viktigste elementene i god skoleledelse. I min empiri tenker
rektor sammen med samhandlingspartene om framtida. En rektor vil gi elevene "gullklumper,
ikke grastein, i sekken”, en annen bruker bilder fra 100-meterskogen, en tredje leser et tenkt
brev fra utdanningsministeren. Andre rektorer benytter andre typer lettfattelige metaforer og
bilder. | kapittel 4.9 drgftet jeg visjonsarbeid som grunnlaget for personlig mestring i
rektorfunksjonen. Det er viktig at visjonsarbeidet ikke begrenser seg til rektors skrivebord,

men skjer i felles prosesser der man skaper felles mentale bilder.

Utvikle relasjonelle ferdigheter innenfor praksisfellesskapet

Alle opplevelser av a lykkes som rektor forteller om i min empiri, henger sammen med
relasjonelle ferdighetsforhold. Fokus i ledelsesforskningen har i hovedsak vert pa hvordan
ledere kan og bgr pavirke de ledede (Wadel 2003). Et relasjonelt perspektiv pa ledelse har
fokus pa samhandling og komplementaer kommunikasjon og pavirkning (se kapittel 3.5). Nar
rektor skal utvide sine relasjonelle ferdigheter, ma hun eller han overskride asymmetriske
personforhold og invitere sine medarbeidere til & utvikle relasjonelle ferdigheter sammen med

seg. Det er rektor som ma ta et initiativ til & utvikle de relasjonelle ferdighetsforholdene.

Utvikle relasjonelt mot

Relasjonell kompetanse handler blant annet om & vere lydhgr overfor andres behov og
meninger. Det innbefatter vilje til herredemmefri dialog og evne til & ta den andres perspektiv,
uten ngdvendigvis a underordne seg dette (se kapitlene 3.4 til 3.6). Rektor ma ogsa verdsette
og drive aktelsesarbeid for seg selv (Fuglestad 1997). Ansvaret for a ta initiativ og treffe
beslutninger ligger hos rektor. Ikke minst nar det gjelder handtering av uenigheter og
konflikter, kreves det relasjonelt mot (se kapittel 5.4). | kapitlene 3.4 drgfter jeg gjennom
henvisninger til offentlige dokumenter hvordan stat og kommune forventer et tydelig og strekt
lederskap i norsk grunnskole som virkemiddel for god kvalitetsutvikling. Min empiri viser at
rektor gjerne vil framsta som en ansvarlig og tydelig leder, og at dette ikke kommer i konflikt
med kollegial samhandling. Tydelighet og handlekraft betraktes som forutsetninger for a
Iykkes. Relasjonelle ferdigheter betyr ikke at man underordner seg, men at man samhandler
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gjennom dialog og argumenter. Det er tillitsbyggende at rektor “tar ledelse”. Dette er noe

rektor kan trene pa, gjerne ved hjelp av ”coaching” der rektorkollegaer veileder hverandre.

Utvikle tillitsforholdene

| analysen av min empiri gir jeg tillitsforhold en overgripende betydning. Veien til & lykkes
som rektor gar gjennom opplevde tillitsforhold. Tillit dokumenters gjerne i form av atferd
som rektor tolker som aktelse og anerkjennelse fra samhandlingspartene (se kapittel 7.3 og
7.4). Alle parter i samhandlingsforthold er gjensidig avhengige av tillit for at samhandlingen
skal fungere. Tillit er noe man far og gir, og tillit er et fundament for selvforstaelse. Men sa
viktig som tillit er i mellommenneskelige forhold, sa finnes det ingen opplagt eller sikker
mate & skape tillitsforhold pa, hevder Wadel (2003, s 64). Rektor er rett og slett ngdt til a
“kaste seg ut i det” og invitere til og investere i tillitsforhold gjennom egen atferd (se kapittel
4.5). Det handler om 4 ta sjansen pa a tilby andre sin tillit, og opptre slik at man selv fortjener
tillit. De 9 tiltakene som jeg har presentert i dette kapitlet, er redskap egnet til & bygge tillit.

8.4 Er det noen sammenheng mellom rektors opplevelse av a lykkes og skolens kvalitet?
For a svare pa dette sparsmalet kan man ta utgangspunkt i to perspektiver:

o Rektor lykkes fordi skolen har god anseelse og gode resultater.

e Skolen som helhet lykkes fordi rektor er en god leder.

Ledelse er en interaktiv prosess (se kapittel 3.5). Nar rektors ledelse betraktes som sam-
handling, ma man se etter forhold som betegner komplementare og utfyllende pavirkninger
mellom leder og samhandlingsparter. Det betyr at de personene som rektor er leder for, har en
sterk medvirkning i forhold til & utforme skolens samhandlings- og leeringsmilja. | kapittel 3.3
omtaler jeg rektors integrasjonsrolle. Den handler om & skape oppslutning blant
medarbeiderne om felles mal, stgtte og inspirere dem og tilrettelegge for samforstaelse og
samhandling. Her inngar arbeidet med a takle vanskeligheter og konflikter i skolehverdagen.
Det er nerliggende & tro at maten integrasjonsrollen ivaretas pa, vil pavirke
praksisfellesskapets motivasjon, arbeidsmiljg og produksjon. Rektor har i mine intervjuer selv
denne oppfatningen: Rektor lykkes fordi vi lykkes, og det vi som har aren for skolens
kvaliteter. Det forholdet at rektor opplever a lykkes, og at skolen som helhet lykkes ut fra

omgivelsenes vurderinger, betrakter jeg som en gjensidig prosess.
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Vedlegg 2

Intervjuguide
Tema: Hva er det som gir rektor opplevelsen av a lykkes?

Metode: Kunnskapen konstrueres gjennom interaksjon mellom intervjuer og intervjuperson
(Kvale, 2001).

Innledning

e Fortelle om hva jeg skal skrive om i hovedoppgaven min
o rektorrollen
o alykkes som rektor
o hva er det som gir opplevelsen av a lykkes som rektor

e Hva gnsker jeg a fa kjennskap til gjennom samtalen?
0 intervjupersonens personlige, subjektive opplevelser og erfaringer
o intervjupersonens fortellinger og beskrivelser
0 konkrete hendelser, inntrykk og opplevelser

Hvordan skal innholdet i denne samtalen benyttes i oppgaven min?
Hvilke spgrsmal vil komme?

Konfidensialitet. Informert samtykke.

OK & benytte bandopptaker?

Har intervjupersonen noen spgrsmal?

Samtale

e Husker du siste gang du hadde opplevelsen av a lykkes i jobben? Kan du fortelle meg
om denne situasjonen/hendelsen/opplevelsen?
o0 Kan du beskrive...; kan du gi en mer detaljert beskrivelse...
Hva konkret var det som gav deg falelsen av a lykkes...
Hva var det du gjorde som...
Hva var det han/hun/de gjorde som...
Kan du si mer om hvorfor fikk du denne fglelsen...
Andre ganger som du har opplevd a lykkes...
Jeg vil na gjerne at vi gar tilbake til...

Oo0oo0oo0oo0oo

Retningslinjer for intervjueren

La personen snakke, fortelle, beskrive uten for mye avbrytelser

Gi spersmal/kommentarer som leder videre og ikke bryter tankebanen.
Aktiv lytting: ”Du sier at...”

Oppmuntre til subjektiv tilngerming, framfor ”politisk™ korrekthet

Ikke oppfordre til tolkninger, falerier, osv

Ikke avbryte med egne tolkninger, forklaringer, vurderinger, bedemmelser
Bryte av dersom beretningene slar “den andre veien” (om det som gar galt)

O O0OO0OO0OO0OO0OOo
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Forhold som kan bidra til & gi rektor en opplevelse av a lykkes
Stikkordsmessig opplisting basert pa undersgkelsens intervjuer, jf kapittel 6.3.

Kategori 1: Forhold til skoleeier

Momenter jf
kapittel 4:
Perspektiv pa
"opplevelsen av &

Uttalelsene nedenfor en forkortet og forenklet ut fra tekstutgavene av
intervjuene. De er forsgkt fordelt i forhold til kategoriseringen i kapittel 5:
Kategorisering av mestringsomrader. Svaert mange av uttalelsene er
overlappende og har gyldighet for flere av/alle de 5 kategoriene

lykkes”
Behovstilfreds- Utnevnelsen til bonusskole farte til at vi ble sett, farst fra grunnskolesjefen, sa
stillelse utdanningskontoret, deretter Leeringssenteret og utdanningsministeren. Dette
verdsetter arbeidet vi gjar.
Jeg presenterte evalueringen for hovedutvalget for undervisning. De spurte om
jeg kunne fortelle mer, og det var moro. De var interessert i a vite hva skole er.
Det er fint & ha et skolekontor som veileder oss
Jeg synes mine arbeidsvilkar er helt fine
Vi har fatt vaere med i et prosjekt hos utdanningsdirektaren
Ontologisk Overordnede gir meg tillit, fleksibilitet og handlingsrom
sikkerhet Jeg foler jeg har stotte fra overordnede

Vi far positive tilbakemeldinger fra skolesjefen

Kommunikasjon
og sprak

Habitus
Selvbilde
"Veere seg selv”

Deltakelse i
praksisfellesskap
Samhandling

Kommunens opplaringstiltak for rektorene er nyttig, ikke minst muligheten for
kollegaveiledning og coaching

Falelsesarbeid
Problemlgsning
Konfliktarbeid

Beslutnings-
fatning

Mestring av
forventninger:
Produksjon av
resultater,
prosesser,
system

Vi ble utnevnt til bonusskole/demonstrasjonsskole

Vi kan vise fram gode resultater pa evalueringer

Vi skarer bra pa skolevurderingen

V har god gkonomistyring

Jeg faler at vi er pa balgelengde med overordnede planer og vedtak

Vi har fatt veldig positive tilbakemeldinger fra foreldrene, radmannen og
politikerne

Jeg stilte spgrsmalet om det var noe foreldrene synes skolen er flink til, og da
fikk vi denne lange lista
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Kategori 2: Lering og utvikling

Momenter jf
kapittel 4:
Perspektiv pa
"opplevelsen av &

Uttalelsene nedenfor en forkortet og forenklet ut fra tekstutgavene av
intervjuene. De er forsgkt fordelt i forhold til kategoriseringen i kapittel 5:
Kategorisering av mestringsomrader. Svaert mange av uttalelsene er
overlappende og har gyldighet flere av/alle de 5 kategoriene

lykkes”
Behovstilfreds- Jeg utvikler meg sjgl ogsa mens jeg jobber
stillelse Jeg er glad nar jeg bidrar til at elevene utvikler seg positivt
De andre registrerer rektors kompetanse som tilrettelegger
Det er morsommere & snakke om pedagogikk enn noe annet
Ontologisk De andre ser at jeg duger som pedagog. Derfor er det viktig & veere med i
sikkerhet undervisningen
Kommunikasjon Vi leerer gjennom dialog med hverandre
og sprak
Habitus Nar jeg deltar i opplaring, kjenner jeg igjen meg selv i en del forhold
Selvbilde Det gjelder & bevisstgjere hva vi er gode til
”Veere seg selv” Jeg er veldig bevisst pa hva jeg synes er riktig, der er viktig a bruke seg sjol
Relasjoner Vi er en laerende skole
Deltakelse i Vi er flinke til & reflektere sammen
praksisfellesskap Vi er flinke til & planlegge sammen
Samhandling Vi oppnar felles forstaelse av planer og retningslinjer, tilslutning

Det at vi jobber sammen, er kompetanseutvikling for alle

Falelsesarbeid
Problemlgsning
Konfliktarbeid

Jeg bidrar til & takle problemer for og med elever
Jeg fayer sammen laerere med forskjellige holdninger og motivasjon
Jeg har tro pa positiv og lgsningsfokusert tenkning

Beslutnings- Nar vi far til gode prosesser fram til enighet
fatning Jeg far ofte leererne med meg
Elevene blir hgrt
Mestring av Vi vil gi elevene gullklumper i sekken, ikke grastein

forventninger:
Produksjon av
resultater,
prosesser,
system

Vi gleder oss over at elevene laerer

Vi har fokus pa laring, trygghet og aktivitet

Vi lykkes nar elever utvikler seg positivt

Vi lykkes nar miljget utvikler seg positivt

Vi lykkes nar vi far gode resultater pa malinger og evalueringer

Vi ble utnevnt til bonusskole/demonstrasjonsskole

Jeg presenterte skolens egenevaluering for hovedutvalget for undervisning. De
var veldig interessert, de ville vite mer

Foreldrene laget denne lange lista over hva de er forngyd med ved skolen
Opplevelsen av a lykkes har mest sammenheng med elever, for det er derfor vi
er her

Vi far vanskelige elever til & fungere

Jeg opplever trygghet fra elevenes side

Sidel09
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Kategori 3: Administrasjon og ledelse

Momenter jf Uttalelsene nedenfor en forkortet og forenklet ut fra tekstutgavene av
kapittel 4: intervjuene. De er forsgkt fordelt i forhold til kategoriseringen i kapittel 5:
Perspektiv pa Kategorisering av mestringsomrader. Svaert mange av uttalelsene er

"opplevelsen ava | overlappende og har gyldighet flere av/alle de 5 kategoriene
lykkes”

Behovstilfreds- Det er fint & oppleve at vi far det til

stillelse De tar meg pa alvor

Jeg synes det er moro; det er derfor jeg er rektor

Jeg lykkes nar folk blir forngyd

Jeg lykkes nar jeg far involvere meg, vare padriver, inspirere, skape trygghet
Jeg liker best & veere pedagogisk leder

De 2 farste arene var rene seiersgangen: ”Sa fint at du griper tak i dette”

Jeg vet hva jeg gnsker, og sa prever jeg & komme dit

Malet er & ha en skole med forngyde aktarer

Ontologisk De er trygge pa meg, jeg er trygg pa dem

sikkerhet Nar jeg faler at jeg har stotte

De sier at de vet hvor de har meg

Vi har et veldig tillitsfullt forhold

Jeg seker rad for & veere sikker pa at jeg gjer riktig

Struktur, tydelighet og forutsigbarhet har med trygghet a gjare

Vi ma tarre a stikke hodet fram uten a fa det kappet av, selv om vi gjer noe vi
ikke lykkes med

Alle er trygge pa at de far lov, og at de far stette

Lererne tar mye kontakt; de tar jo ikke kontakt med en de ikke gnsker & snakke
med?

Struktur er viktig for & skape trygghet

Sier jeg noe som er bomskudd, taler jeg & hare det

Kommunikasjon Noe av det viktigste jeg gjar, er & hgre pa hva de ansatte har a si meg
og sprak Min rolle er & kommunisere

Jeg tror jeg nar fram til alle

Alle ma vite det de trenger a vite

Informasjon skaper trygghet og forutsigbarhet

Jeg sjekker ut at vi forstar hverandre

Jeg shakker med, ikke til

Vi bruker tid til & snakke

Visjonsarbeid handler om & beskrive bilder

Alle involverte ma snakke sammen

Vi far til god kommunikasjon pa nettverksmgtene
Kommunikasjon er grunnlaget for tillit

Det er min mate & argumentere pa

Vi ma ha apen ordveksling; uten fasit

Det gar an & si imot, uten at det har negative konsekvenser
Argumentene spiller jeg ut med apne kort

Jeg bruker jeg-budskap

Jeg forsgker & skaffe meg grundig informasjon fer jeg handler
De endret oppfatning pga maten jeg la det fram pa

Jeg la det fram med faglige argumenter, ikke ledelsesargumenter
Ulike oppfatninger og diskusjoner bringer oss framover

Jeg er direkte, og det faler jeg skaper trygghet

Vi ma ha mgteplasser som sikrer informasjonen til leererne

Habitus Jeg vet hva jeg vil
Selvbilde Jeg sier det jeg mener
”Veere seg selv” Jeg er en initiativtagende rektor
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Jeg er rask og handlende

Jeg er handlingsrettet og utdlmodig pa godt og vondt

Jeg ligger pa forskudd

Jeg er oppgaveorientert og elevorientert

Jeg er en systematiker, jeg ma ha struktur og rutiner

Jeg er en kommuniserende rektor

Jeg vil veere til stede, og jeg vil delta

Jeg er den jeg er

Jeg er lyttende

Jeg er tydelig. Jeg har alltid veert sann. Det er ikke noe jeg gver pa
Jeg burde veert strengere, men det er jeg ikke

Jeg kan ikke spille en rolle

Jeg ma veere @rlig og bruke meg selv

Jeg er realistisk i forhold til hva jeg far til

Man kan ikke bestemme seg for & ta en annens stil. Det ma veere ekte.
Jeg ma ha struktur i bunnen

Jeg star for & vise ansvar og tillit

Jeg er veldig opptatt av pedagogisk utvikling

Alle vet hvem som er rektor, og hva rektor star for

Det har noe med maten jeg legger det fram pa

Jeg kan ikke vere rektor pa annen mate enn den jeg er

Hva du prioriterer, er avhengig av hvordan du er som person

Deltakelse i
praksisfellesskap
Samhandling

Nar vi arbeider slik, da har vi et sant fint fellesskap

Planene lager vi i et stort fellesskap

Jeg vil vaere en deltakende rektor

Det er viktig at lererne opplever meg som tilstedevarende

Jeg treffer alle leererne hver morgen, sa tar vi ting der og da

Nar vi arbeider i team, kan alle delta

Jeg vil involvere meg

Jeg kan bare vere leder med dera apen

Jeg spiller ballen ut, sa ma alle delta

Alle har skjgnt at det er samarbeid vi driver med

Jeg er opptatt av at vi gar sammen

Jeg er fryktelig mye pa personalrommet. Sa sant det er rad, er jeg der

Jeg er med en god del i undervisningen, selv om jeg ikke har undervisningsplikt
Jeg prioriterer & vaere til stede pa leerernes mater

For & lgse elevproblemene, ma vi arbeide med fellesmiljget, felles ansvar
Jeg vil slippe & kontrollere at medarbeiderne gjar det de skal

Falelsesarbeid
Problemlgsning
Konfliktarbeid

Jeg ansker at alle skal fa jobbe med glede og begeistring

Oppstar det problemer, vet de at de har meg

De vet at jeg statter elevene farst og fremst

Vi snakker sammen der og da

Nar ting ikke blir gjort ifglge avtaler, forteller jeg det i klartekst, men jeg tror
ingen har opplevelsen av a bli kalt inn pa teppet og stilt til veggs
Konflikter lgser vi ofte med skriftlige avtaler

A backe opp ansatte tar jeg som min rolle

A ta en samtale og fale at den det gjelder, er forngyd

Rektor ma ha evnen til & kunne skifte perspektiv

Det gjelder a ligge litt i forkant

Vi greier & veere tillitsfulle, arbeidsvillige og endringsvillige

Jeg gar inn og statter leerere som har det vanskelig

Nar folk har problemer, ligger det alltid noe bak

Jeg tror folk gjer s godt de kan

Jeg lar ikke problemer fa utvikle seg til de blir store, jeg tar det underveis
En ma veere bevisst pa hvilke holdninger en tar med seg inn i arbeidet
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Jeg tar meg mye av vanskelige elever

Beslutnings-
fatning

De vet hva jeg vil og retter seg etter det

Det er moro nar de tillitsvalgte er engasjerte og ikke bare motarbeider
Far vi prosessene i gang, er vi pa vei til a lykkes

Det gjelder ikke & ha noen skjult agenda

Delegering er a vise tillit

Planene blir behandlet i demokratiske runder i personalet og godkjent av
samarbeidsutvalget

Jeg sier at vi trenger ikke bestemme dette her og na. Vi venter 14 dager til alle
far tenkt seg om.

Det er viktig ikke & framsta som autoriteer

Vi ma ha tydelige beslutninger

Det er fint med stort og selvstendig handlingsrom

| framtida gnsker jeg meg enda starre fleksibilitet

Mestring av
forventninger:
Produksjon av

Alt vi driver med, henger sammen og er rettet mot elevene
Det ber viktig & ha orden i eget hus
Det er min oppgave a se til at alt som skal skje i henhold til planene, skjer

resultater, i virkeligheten
prosesser, Vi far lov til & opptre selvstendig og velge en egen profil
system

Kategori 4: Fellesskap og samhandling

Momenter jf Uttalelsene nedenfor en forkortet og forenklet ut fra tekstutgavene av
kapittel 4: intervjuene. De er forsgkt fordelt i forhold til kategoriseringen i kapittel 5:
Perspektiv pa Kategorisering av mestringsomrader. Svaert mange av uttalelsene er
"opplevelsen ava | overlappende og har gyldighet flere av/alle de 5 kategoriene
lykkes”
Behovstilfreds- Det gjor meg glad & oppleve at samarbeidet fungerer
stillelse Det er koselig nar jeg far positive tiloakemeldinger fra de andre
Jeg er sa forngyd med dem som jobber her
Det oppleves som behagelig a snakke med rektor
Verneombudet sa at hun synes det er veldig fint at her pa skolen at man kan si
det man mener
Det gleder meg nar elever og foreldre bruker visjonen var
Nar det kryr av positive initiativ, gleder det en rektor
Ontologisk Jeg faler meg trygg overfor alle
sikkerhet Vi prever a mgte hverandre med tillit, respekt, romslighet og fasthet

Det gir meg trygghet a sgke rad i rektorkollegiet
Det er veldig godt & kunne statte seg til plangruppa
Vi ma formidle tillit og trygghet til hverandre

Kommunikasjon
og sprak

Nar jeg gar fra et fellesmate, og jeg foler at alle har sagt sitt, og stemningen
fortsatt er god,..

D et er ikke bare & snakke; det ma vere et innhold og en struktur

Nar jeg opplever at vi lytter til hverandre, er kommunikasjonen god

Nar jeg snakker med elevene, bruker jeg ikke mye stemme

Jeg bruser meg ikke opp og provoserer fram morskhet

Jeg prever & argumentere for & na fram med det jeg tror pa

Diskusjonen er saklig og grei, og det er ingen sure miner

Jeg ansker at alle skal komme med innspill

Sidell2
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Nar noen vil snakke med meg, harer jeg pa dem
Samarbeidsformen er slik at vi snakker apent og tillitsfullt om det meste

Habitus Jeg tror jeg kan veere en modell i respektfull framtreden

Selvbilde A vare deltaker i alt som skjer, det har med meg som menneske & gjore
"Veere seg selv” Jeg er tilstedevaerende for dem som trenger det

Deltakelse i Vi lykkes fordi vi gar mot felles mal sammen

praksisfellesskap | Vi gar inn for a bygge opp en felles holdning og stolthet; dette er vart, det skal
Samhandling vi ta vare pa

Jeg foler at alle opplever a bli tatt pa alvor

Vi opplevde en veldig god fellesfalelse

Vi organiserer oss slik at hele skolen far bidra

Vi har en tillitsfull og fin atmosfeere

A Iykkes handler om & 4 til noe sammen

Grunnlaget for & lykkes er a veere mennesker sammen og skape noe stolthet
sammen

Na er vi en kjempegjeng

Jeg vet hva alle driver med, fordi jeg er interessert, ikke som kontroll

Jeg er dyktig som rektor nar jeg far til samspill med medarbeiderne

A lykkes handler om oppleve at vi drar lasset sammen

A bidra til at vi arbeider sammen med tillit og respekt for hverandre

Jeg vil at alle skal fa gjere noe som betyr noe for dem

Vi har rutiner for samarbeid

Alle ma komme med innspill

A vere i skolehverdagen, er for meg & lykkes

A fale meg som deltaker, og at de andre opplever meg som det
Felleshitene vare er veldig viktige; det at vi gjer ting sammen og tar ansvar
sammen

Det er viktig a reflektere i fellesskap

For & lykkes i jobben, sgker jeg rad i rektorkollegiet

Nar noe skjer med elevene, ringer jeg foreldrene med en gang, det handler om
samhandling, kommunikasjon og tillit

Jeg har et utrolig godt samarbeid med foreldrene

Folk er reflekterte og @rlige, og vi har et veldig tillitsfullt forhold

Hele skolen skal ha &ren

Ledelsen deltar i mgter der vi tror det kan oppsta problemer

Vi har mange tiltak for & skape positivt samhold og inkludering

Felles prosesser har veert grunnlaget for det vi far til nd

Vi har to fellesmgter i uka hvor vi reflekterer over det som skjer og det som
burde skje

Jeg er opptatt av at elevradet skal fungere etter intensjonene

Jeg vil ikke veere detaljfokusert

Vi oppfordrer foreldrene til & ta kontakt nar de lurer pa noe

Nar foreldrene tar kontakt, er det om personer, ikke fag

Det er viktig at elevene slipper til nar de vil snakke med rektor

Det er viktig for meg som rektor a vere tilgjengelig for elever, foreldre og

lzerere

Folelsesarbeid Tillit er forutsetningen for & lykkes "over hele fjgla”

Problemlgsning Nar tilliten er der, gar det greitt

Konfliktarbeid Rektors oppgave er a fgye ting sammen, slik at alt fungerer
Jeg bygger en plattform som gjar at vi kan lgse problemene nar det “skjaerer
seg”

Alle ma tas pa alvor

Det er skolens ledelse som skal ta bgygen, nar noen er urimelige

Jeg sier til leererne at jeg alltid kan stille opp

Her pa skolen snakker vi mye om godt skolemiljg, hva det er, hva vi gjer
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Nar vi er uenige og kan lgfte oss a bli enige

Beslutnings- Det gjelder a rydde tydelige arenaer for hvordan vi blir enige
fatning Jeg spiller ballen ut og vil ha innspill og drgftinger
Noen ganger ma vi finne en midtlgsning
Mestring av Alle instrumentene er pa plass: planer, oppskrifter og rutiner, og sa gjelder det a

forventninger:
Produksjon av
resultater,
prosesser,
system

benytte dem
Vi har fokus pa det vi far til og det som fungerer
Vi har skapt bevissthet om oss sjal

Kategori 5: Aktelse og anerkjennelse

Momenter jf
kapittel 4:
Perspektiv pa
"opplevelsen av &
lykkes”

Uttalelsene nedenfor en forkortet og forenklet ut fra tekstutgavene av
intervjuene. De er forsgkt fordelt i forhold til kategoriseringen i kapittel 5:
Kategorisering av mestringsomrader. Svaert mange av uttalelsene er
overlappende og har gyldighet flere av/alle de 5 kategoriene

Behovstilfreds-
stillelse

Jeg fikk dette kortet av en leerer; det gjorde meg veldig glad

Alle de vennlige ordene i hverdagen; ofte bare smating

De kom hjem til meg med blomster og sa at de stattet meg fullt ut

Det er fint & fa positive tilbakemeldinger

Andre verdsetter det arbeidet jeg gjar

Jeg blir matt med lojalitet, uten for mye surving

Jeg tror jeg gjor meg fortjent til lojalitet og tillit

Vi har alle behov for a bli tatt pa alvor, bli sett, bli hart, lagt merke til

A & en oppmerksomhet fra noen du ikke ventet den fra

Selvrespekten stiger nar folk setter pris pa en

Jeg opplever ofte a fa tilslutning nar jeg legger fram noe

Vi vinkler ting positivt, vi ser pa det vi far til

Jeg har opparbeidet meg tillit

Det er alltid en slik positiv holdning overfor meg

Leererne var pa kanten av & veere begeistret

Lererne synes det er veldig artig nar jeg besgker dem i klasserommet

Jeg far tilbakemelding pa at de stoler pa at jeg ikke skjuler noe og sier det jeg
mener

Medarbeiderne sier at, ja, vi vet at hun var en god laerer

Jeg vil veare rektor fordi jeg vil pavirke

De sier det er fint & ha meg her

I undersgkelsen fikk jeg tilbakemelding fra de ansatte om hva de synes om meg
som leder. Det var fint

Vi far mange positive tilbakemeldinger. Vi faler at vi har tillit

Jeg er barer av kulturen og kontinuiteten

A bli utnevnt til bonusskole var veldig morsomt

Her om dagen fikk vi en eske klementiner. Den var til skolen som takk for god
jobb.

Ontologisk
sikkerhet

Nar jeg faler meg trygg sammen med dem (personalet)
Det er jo veldig greitt nar de er enige med meg
Jeg slipper & fgle meg ensom

Kommunikasjon
og sprak

Jeg faler at alle stoler pa at rektor sier som det er, og star for det som er sagt
Vi er flinke til & snakke med hverandre
Det handler om samtaler, det apne sinn, lytte, forklare og forsta




A lykkes som rektor

Sidell5

Jeg vil ha gyekontakt med dem jeg snakker med og snhakke direkte
Vi er @rlige nar vi snakker sammen

Habitus
Selvbilde
"Veere seg selv”

Det ma vare naturlig for meg

Jeg far lov til & vaere meg

A lykkes handler om & kjenne seg selv og veere arlig overfor seg selv
Jeg gar inn for & veere en synlig rektor

De er helt trygge pa meg og de vet at jeg bryr meg om

Det har noe med det man utstraler & gjere

Jeg har et brennende engasjement og idealisme

Deltakelse i A lykkes med relasjoner; det & kunne respektere hverandre
praksisfellesskap | Jeg liker & ha folk rundt meg
Samhandling Jeg blir gnsket velkommen inn i fellesskapene (klassene, mgtene osv)

Falelsesarbeid
Problemlgsning
Konfliktarbeid

Alle ma kunne ta opp ting, gjerne veere uenige, vi ma ikke vare enige
Skal rektor fa gehgr, ma han vise leererne omsorg

Alle skal vite at de er verdifulle

Vi har den tilliten i bunnen som gjar at slike ting ordner seg

Elever kommer og snakker med meg om problemene sine

Det er i arbeidet med enkeltelever jeg har hjertet mitt

Beslutnings- Nar vi har bestemt noe, og jeg gar fra mgtene med en god falelse
fatning
Mestring av A lykkes er & oppleve at man duger og produserer gode resultater

forventninger:
Produksjon av
resultater,
prosesser,
system

A lykkes er & oppleve at folk er forngyd med meg
A lykkes med visjon og planer
Nar vi ser at det vi jobber med, lykkes, blir vi glade.
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