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Sammendrag

NPM reformen har vert en omdiskutert endring i skolesektoren, og det er sveert godt
dokumentert at denne har pavirket utformingen av den offentlige sektoren. Formélet med

denne masteroppgaven har vert & undersgke problemstillingen:
Hvilke endringer har NPM tilfort rektorrollen?

Gjennom en kvalitativ tiln@erming er empirien samlet inn fra fem semistrukturerte intervjuer,
med utgangspunkt i en rettledende intervjuguide. Dataene fra intervjuene ble deretter
transkribert og analysert tematisk, for relevante funn ble dreftet opp mot et teoretisk
utgangspunkt. Det teoretiske utgangspunktet for rolleteorien er forankret i Glosvik et als
(2014) fremstilling av rektorrollen, Adizes’ (1980) funksjonsroller og PAIE-modellen fra
Strand (2007), samt retningslinjer funnet i statlige meldinger og annet opplaringsmateriell.

Funnene viser at rektorollen har gjennomgatt en del klare endringer. Det er tydelige
trekk som kan kobles mot NPM i form av malstyring og ansvarliggjering, overforing av
myndighet som folge av desentralisering og sterkere disiplin i omradene ekonomi og
arbeidsmengde. Rollen er ogsa pavirket av de ulike tekniske begrepene reformen har brakt
med seg, sammen med et fokus pa en kontinuerlig organisatorisk leringsutvikling mot
framtida. Funnene samsvarer med andre forskeres teorier om skolereformer, deriblant Deem
og Brehony (2005) og Ravik et al (2014), samt skriftlig dokumentasjon fra ulike

styringsdokumenter og statlig opplaringsmateriell.
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Forord

Denne masteroppgaven er avslutningen pé et 3-arig studielop ved Universitetet i Tromse, og
en oppsummering pd en del av lerdommen jeg har tilegnet meg gjennom universitetets

erfaringsbaserte masterprogram. Jeg mé si det har veert 3 utviklingsrike og spennende ar.

Oppgaveprosessen har vart en krevende, og en til tider noe massiv reise. Selv om jeg har
diskutert enkelte emner og tanker rundt teorier og metoder med andre, har jeg allikevel
gjennomfort alt arbeidet og alle undersekelsene alene. Det har blitt mange, lange kvelder etter
jobb med nakken bayd over beker og dokumenter. Retting og sletting har vart en del av
prosjektet, sammen med vakenetter der grublingen har tatt overhdnd. P4 en god mate, vel &
merke. Alt i alt vil jeg si jeg er glad for oppgaven. Det ligger mye uvurderlig leering i &

strukturere og forstd teorier, rydde i sprak og tydeliggjore andre menneskers budskap.

Takk til de flotte respondentene som stilte opp og delte personlige tanker og opplevelser med
meg, slik at jeg kunne gjennomfore undersekelsen. Innsikten dere ga videre var inspirerende
og interessant. Oppgaven ville ikke eksistert uten dere.

Jeg mé ogsé takke den flinke veilederen min, Frank Holen, for god konstruktiv kritikk,
rydding og hjelp til 4 komme til veis ende. Uten han hadde ikke oppgaven fatt like bra
innhold eller oppsett, og den opprinnelige planen ville fremdeles levd pé papiret.

Jeg ma ogsé takke den tdlmodige mannen min. Uten koppene med te, de mange turene du
gikk med hunden og all den positive statten, kunne studiet virket som uoverkommelig. Det
skal bli fint & lepe sammen i skogen igjen.

Fredrikstad, 15. Mai, 2017

Lill Fabiola Annett Nilsson
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1. Innledning

Denne oppgaven er et resultat som folge av en studie av rektorer i en utvalgt kommune,
for & se hvilke endringer New Public Management (NPM) har tilfert rektorollen.

NPM og balansert malstyring (BMS) har vart populere forskningsobjekter etter den
store spredningen i offentlige sektor. BMS, som for enkelte ble ansett som moteverktey, har
vist seg 4 bli en av de mest stabile og benyttede metoder i den offentlige forvaltningen
(Madsen og Stenheim, 2014). I kjelvannet har den kritiske forskningen fatt grobunn. Mange
anser modellen som sterkt styrende, hierarkisk og lite passende for kunnskapsbaserte
organisasjoner. Malstyringen blir ofte fremstilt som et konfliktskapende kontrollsystem, og
dokumentasjonsmengden for rektorene er na sa enormt at rekrutteringen av skoleledere har
blitt vanskeligere (Moen, 2013). Spesielt Oslo-skolen har fatt mye kritikk for & ha utviklet et
testregime med uenskede effekter i form av talljusteringer og testjuks (Marsdal, 2011).

I en samtale med min svigermor, som har lang fartstid som leder i Oslo-skolen, droftet
jeg Marsdals (2011) pastander, og svaret hennes overrasket meg. Hun var glad de hadde fatt
inn NPM og malstyring. Det konkretiserte arbeidet til rektorene og viste lederne i skoleverket
hvilke omrader de matte forbedre seg pd. Etter innforingen kunne de snakke spesifikt om
ulike innsatsomrdder med virkelige tall & forholde seg til.

Samtidig har fokus pa skoleledelse fatt storre oppmerksomhet. Et politisk og
samfunnsmessig skifte har fort til sterkere krav om styring og ledelse i rektorstillingen. Det er
altsa ikke bare skolesektoren som har endret seg, men ogsé rektorrollen. Fra & vere overlerer
med administrativt ansvar har rektorrollen med tiden fatt en sarstilling som leder og sjef
(Mgller og Fuglestad, 2006: 53).

Droftingen om hvorvidt nedvendige endringer i skoleledelsen har oppstatt felge av
NPM, kommer sjelden frem i det offentlige rom. Jeg valgte derfor dette som utgangspunkt for
a underseke mulige endringer i rektorrollen som folge av NPM-reformen og eventuelle

verktoy.

1.1 Problemstilling

Rektorrollen vert utsatt for sterke krav til endring, men hvilken type endringer? For &
undersoke dette ma rektorrollen belyses fra ulike perspektiv. Ideene NPM og BMS ma
begrunnes: hvorfor er de oppstatt og med hvilket formal er de innfert? Det mé gjores rede for
sentrale og lokale feringer som retningen og eventuelle verktoy har bidratt med inn mot

skolene, og hvordan disse blir benyttet.



I forhold til rektorrollen ma det defineres hva som ligger i rollebegrepet og hva slags
jobb er det dreier seg om & gjennomfere. Altsd: Hvilke ansvarsomrdder dekker jobben som
rektor? Hvilke typer arbeidsoppgaver innebar stillingen tidligere, og hva slags oppgaver dreier
det seg om nd? Hvordan kommer dette til uttrykk i daglig drift og i hverdagen til rektor? Og
er disse endringene kommet som folge av NPM reformen? Problemstillingen for a svare pa

dette blir da som folger:

Hvilke endringer har NPM tilfort rektorrollen?

For a belyse sporsmélet har jeg valgt & utdype med folgende forskningsspersmal:

- Hvordan brukes sentrale og lokale reformverktoy i kommunen og skolen?
Sporsmadlet skal oppklare hvordan NPM blir realisert i skolen i Fredrikstad, og hvordan
rektoren bruker verktoyene relatert til reformen i kommunen. Blir det draftet i personalet,
fulgt opp aktivt, eller foreligger det frikoblinger?

- Hvordan oppleves rektorrollen og hvilke oppgaver og ansvar har denne?

1 trad med Moller og Fuglestads (2006) pdstand om scerstillingen som rektor har fdtt, er
formalet a kartlegge hva det innebcerer d veere rektor, hvilke omrdder rektor har ansvar
for, og oppgaver som er relatert til disse omrdadene. Dette speiler de ulike feltene rektor
jobber med som leder. Det skal belyses gjennom ulike rolleteorier og hvordan disse
rollene har endret seg som folge av de nye systemene.

- Huvilke endringer er oppstatt i rektors arbeidssituasjon etter innferingen av modellen,
og hva forklarer endringene?

Konkrete oppgaver eller krav som har kommet som folge NPM, BMS og mdlstyring
generelt belyses opp mot teori. Er det nye oppgaver som er kommet til, er andre falt fra?
Er endringene oppstatt som folge av modellen, eller har de andre arsaker?

Spersmalene avklarer form og funksjon av NPM relaterte verktoy som kommunen og
rektor benytter seg av. Det vil vise utbredelse og antall, om det er blitt implementert som en
fungerende del av hverdagens praksis, om det har verdi for rektoren og pa hvilke méter dette
har endret arbeidet til rektorene. Skoler bruker ofte mange verktey relatert til IKT eller

kartlegging av elever, men alle er ikke nedvendigvis innfort som felge av NPM eller BMS.

1.1.1 Begrepsavklaring og avgrensing

Undersgkelsen fokuserer forst og fremst pa endringer i rektorenes ledelseshverdag som
folge av NPM, der disse er knyttet direkte til og er forenelig med NPM tankegangen. Dette
inkluderer styringsmodeller og ledelsesverktoy som samsvarer med retningen. Undersekelsen

blir gjennomfort i Fredrikstad, en mellomstor kommune der BMS blir benyttet, med 5



rektorer med lang fartstid som ledere i skoleverket. Tidsmessig vil stillingskravene til
rektorene bli belyst fra 70-tallet og frem til i dag, for a speile den utviklingen rollen har
gjennomgétt. Dette vil bli belyst gjennom en teoretisk forankring, dokumentundersokelser og
sammenlignet opp mot funn fra kvalitative intervjuer. Konteksten er forbeholdt grunnskolen
og tilherende styringsdokumenter.

Sa hvorfor er det viktig & undersgke disse endringene? Nér organisasjonsoppskrifter
innfores og reformer endrer et s viktig samfunnsfelt som skolesektoren, er forskning som
kartlegger de faktiske effektene for individene og de ulike omradene essensielt. Undersokelser
er derfor viktig for a gi et visst oyeblikksbilde av den naverende situasjonen, for & kunne

legge korrigeringer eller foringer for & kunne komme dit man opprinnelig ensket.

1.2 Oppgavens oppbygging

I forste del av oppgaven tar jeg for meg problemstillingen og relevante forsknings-
spersmél. Her avgrenses tema og innhold i undersekelsene. I kapittel 2 droftes konteksten og
det teoretiske rammeverket for problemstillingen. Her belyses skolens utvikling i moderne tid
og styringsprinsipper som har oppstatt i denne perioden. Dette inkluderer Fredrikstad
kommunes styringsform, der undersgkelsene finner sted. Videre dreftes rektorrollens ansvar i
et historisk perspektiv, for rolleaspektet gjennomgas i lys av Glosvik et als (2015)
rektormodell, sett opp mot Adizes’ (1980) funksjonsroller og PAIE-modellen til Strand
(2007) og BMS-modellen (Kaplan og Norton, 1996). Her henvises det ogsa til annen
forskning innenfor feltene rolleteori og skoleledelse. I kapittel 3 blir metodevalg og
fremgangsmate for hele prosessen beskrevet og begrunnet. Det blir gjort rede for valgt
teoretisk retning, med en gjennomgang av Braun og Clarkes (2006) metode for tematiske
analyse.

Kapittel 4 presenterer empirien sammen med en analytisk og tematisk drefting opp mot
den teoretiske vinklingen. Her presenteres funnene tematisk opp mot relevant teori, for de
oppsummeres i en konklusjon. Kapittel 5 avslutter oppgaven med en kort refleksjon om

prosessen og svakheter med undersekelsen.



2 Teoretisk rammeverk

2.1 Skoleutvikling i moderne tid
Fellesskolen i Norge er ung. Forst i 1969 ble 9-aring skole obligatorisk for alle barn og

unge gjennom loven om grunnskolen, med felles faglig innhold nasjonalt. Siden har skole-
lopet blitt utvidet til 13 ar, hvorav 10 ar er gjennomfort i grunnskolen. Med Reform 94 har
ogsa alle fatt rett til videre utdanning.

Etter krigen har den norske skolen vert sterkt farget av politisk aktivitet og trender i
verdenssamfunnet. Dette har pavirket retningen pa utviklingen (Tennessen, 1995: 117). Pa 70
og 80-tallet var det hovedfokus pé sterke, sentrale foringer for faglig innhold og metodebruk.
Skolene hadde lererrdd som kollektivt styrte skolene, og som samtidig forholdt seg til
sentrale styringsdokumenter og skolestyret i kommunen, sa lenge kommunen tilpasset seg
rektorenes behov (Moller, 2004: 73). Samfunnet pd 70-tallet og begynnelsen av 80-tallet var
positivistisk orientert med internasjonalisering, velstand og liberalisering.

Pé slutten av 80-tallet kom den skonomiske nedgangsbelgen som en vekker for
politikerne (Teonnessen, 1995). I kjolvannet ble det innfort kraftige innstramminger i den
offentlige sektoren, der utbyggingen av skolen flater ut, og ekspansjon blir erstattet med fokus
pa det indre livet 1 skolesektoren (Tennessen, 1995: 120). Ikke lenge etter kom det vi kaller

NPM reformen inn i skolen, med malstyring gjennom stortingsmeldinger og leereplaner.

2.2 New Public Management belgen - NPM

Reformbglgen vi kjenner som NPM kom pa slutten av 80-tallet (Christensen et al,
2015:159). Den oppstod som et motsvar til tradisjonell offentlig styring (Busch, Jensen,
Vanebo, 2003), og var kjennetegnet med at nyere organisasjons- og ledelsesteorier fra privat
sektor ble innfort som reformer i det offentlige. NPM kan ikke defineres som en bestemt
styringsmodell eller teoretisk oppsett, men regnes allikevel som sterkt styrende i den
offentlige sektoren (Rovik et al, 2014). Det pekes pa en del gjennomgéende, typiske trekk,
deriblant en sterk vekt pd mél- og rammestyring, avbyrakratisering og desentralisering (ibib,
s. 90). Johnstad et al (2003) spesifiserer dette og viser til Hoods (1991) syv elementer
innenfor retningen;

1. Direkte ledelse: delegering av styring til sterke ledere med ansvarliggjering.

2. Eksplisitte mal og tellbare indikatorer pd suksess.

3. Okt trykk pd resultatkontroll: ressursallokering som kobles til maloppnaelse, for
eksempel insentivlenn.

4. Deling av monolittiske enheter til fristilling av strukturelle enheter.



5. Styrking av sterre konkurranse i offentlig sektor ved bruk av kontakter og
anbud.

6. Fokusering pé ledelsespraksis og verktoy fra det private med storre fleksibilitet
pa ansettelser og insentivbruk.

7. Sterkere ekonomisk disiplin med kostnadskutt, ekt arbeidsdisiplin og motstand
mot krav fra fagforeninger.

Bakgrunnen for den norske NPM-reformen grunner i en rekke faktorer. En globalisering
av samfunnet gjennom teknologisk utvikling ga rom for pavirkning, og mulighetene for
sammenligning ble sterre. I Europa er idéstremmen med ulike effektiviseringsprogrammer
sterk, samtidig som vi hadde et kostbart og lite effektivt offentlig byrakrati. Som et resultat
innforte Brundtland-regjeringen malstyring som en sentral del av fornyelses-programmet i
1987 (Christensen et al, 2015: 161).

11989 kom NOU 1989:5: En bedre organisert stat, ogsa kjent som Hermansen-
utvalget. Den la grunnlaget for sterkere kontroll og styring av den offentlige sektoren med
mer aktiv malstyring og resultatoppfelging gjennom ansvarliggjering. I pafelgende r kom
det et flertall av stortingsmeldinger, som serget for klargjering og innfering av malstyring
som prinsipp. Reformen styrer hele den offentlige sektoren inn i en omorganisering med mal-
og rammestyring, der sektorer nd ma redegjore for resultater helt ned pa enhetsniva.

I skolene og kommunene ble friheten fra skole- og lererstyrene erstattet med mélstyring
gjennom innfering av systemer med tilbakerapportering (Telhaug, 1994 s. 465). Som folge av
St.prp. nr. 75 (1991-92) Omorganisering av utdanningsadministrasjonen, métte skolene
redegjore for midler og ressursbruk. Det ble krav om synliggjering og resultat-forbedring pa
alle kommunale nivéer. En av lesningene var KOSTRA (KOmmune-STat-RApportering)
systemet fra 1995, som samler data for & male ressursinnsats, prioritering og maloppnéelse,
og som ble obligatorisk etter 2000. Omorganiseringen av stat og kommune fortsatte gjennom
hele 90-tallet og har fortsatt frem til i dag (Christensen et al, 2015:159).

Etter den forste NPM-belgen, fikk trenden en noe nedadgéende popularitet. Flere mener
allikevel at vi nd befinner oss i en post-NPM fase, der tankegangen har blitt videreutviklet
gjennom supplerende modifikasjoner (Christensen, 2012). Christensen et al (2015: 63) kaller
dette syklisk utvikling. Fra 80-tallets innforing har det vert en liten periode med fristilling,
for det pa nytt er gjeninnfort strengere styringsprinsipper gjennom integrasjon, horisontal

koordinering med forsterket politisk og resentralisert styring (Christensen, 2012: 8).



2.2.1 NPMi skolen

1 1989 deltok Norge i en kartlegging gjennomfert av OECD (Organisation for
Economic Co-operation and Development), en internasjonal samarbeidsorganisasjon mellom
europeiske land, og en sterk padriver for utvikling i Europa. De leverte en kritisk vurdering av
den norske skolen, basert pa innsendte nasjonale rapporter (Smith, 1989). Den norske stat
manglet kontroll og oversikt, og det forela lite eller ingen data over resultater eller pengebruk.
Dette er en av hovedérsakene til innforingen av den organisatoriske malstyringsreformen.

Forskjellige teorier og modeller dukker etter hvert opp i skolesektoren. Rovik og
Pettersen (2014) henviser her til 4 masterideer: kvalitet, ledelse, ansvarliggjoring og
evidensbasert praksis. De plasserer forst og fremst ansvarliggjering med NPM, men dette kan
oppfattes som en smal definisjon, ettersom andre ogsé inkluderer kvalitet og ledelse.

Deem og Brehony (2005) har forsket pa fenomenene og skriver at NPM og det de kaller
“new managerialism” (NM) er to sider av samme sak, med forskjellige innfallsvinkler. NPM
fokuserer hovedsakelig pd det ekonomiske og det & selge og utvikle mindre byrékratiske
losninger for offentlige tjenester. De kaller retningen en ideologisk reform, oftest
implementert i regi av offentlige agenter, som for eksempel Utdanningsdirektoratet. NM er en
mer ideologisk og politisk rettet sammensetting av ideer og praksiser: Denne har utviklet seg i
retning av en ny internasjonal og teknisk administrativ rettroenhet, som ikke bare har pévirket
systemene i skolene, men ogsa den spraklige sfaeren (ibid. s. 223).

De viser til flere fellestrekk ved retningene. Avbyrakratisering, ledelsesfokus,
overvaking av de ansatte, fokus pa bade finansielle og resultatmessige mal og kunderettet
behovsfokus er kvaliteter som gjennomsyrer begge (ibid, s. 220). Videre peker de pa fire
spesifikke NM modeller eller teknikker som er spredt innenfor heyere utdanning;

- Effektivitetsmodellen: & yte bedre service uten a samtidig gke ressursbruk eller antall
ansatte

- Nedbemanning og desentralisering

- Den leerende organisasjonen: med hovedfokus pé kulturendring, team-arbeid,
myndiggjering av ansatte og strategisk planlegging for framtiden.

De viser ogsa til andre endringer. De spraklige forandringene, med forretningsmessige
og tekniske begreper, formet ogsa deltakernes roller. Akademikere i lederposisjoner fremstod
som mer distanserte 1 forhold til andre akademikerne, selv om de fremdeles underviste. Pa
bakgrunn av funnene slér de fast at dette er en retning mange ledere omfavner, for & kunne
beholde og uteve den makten de besitter (ibid, s.231).

NM retningen kan sees som en del av post-NPM bevegelsen. Det er lite som skiller

retningene, og i resten av oppgaven benyttes derfor alle NM trekk som en del av NPM



reformen. Det uansett ikke til § komme utenom at disse reformene har endret skolesektoren,
og dermed ma vi anta at de ogsa har pdvirket rektorrollen. Vi skal se pa en av de mest

benyttede modellene pa verdensbasis, som vi fint kan regne som en del av NPM reformen.

2.2.2 Balansert malstyring - BMS

BMS er forbundet med maélstyring av prestasjoner, effektivisering, kvalitetsstyring og
organisasjonsendring og lering (Madsen og Stenheim, 2014). Den er en av de mest kjente
modellene innenfor gkonomi- og visksomhetsstyring med desidert storst spredning, og er blitt
frontet sentralt fra regjeringen(e) gjennom pilotprosjekter og veiledninger (Fallan et al, 2015).

Bakgrunnen for modellen var behovet til moderne bedrifter for & verdisette all kapital,
ikke bare den tradisjonelle gkonomien. Dette resulterte i at Robert S. Kaplan og David P.
Norton publiserte artikkelen 7he Balanced Scorecard-Measures that Drive Performance i
Harvard Business Review i 1992. Her presenterte de et méileskjema med fire forskjellige
perspektiver; finans, kunde, interne prosesser og lering/innovasjon.

- Det finansielle perspektivet tar for seg skonomien. Her handler det om & serge for
vekst og fornying, med samtidig kostnadskontroll og oversikt pd marginer og priser.

- Kundeperspektivet fokuserer pa markeds- segmenter og kundenes tilfredshet og
lojalitet. Her er kundelennsomhet ogsé en viktig del.

- linterne prosesser ligger fokuset pd operasjonene innad i bedriften. Nyutvikling,
tidsbruk, kvalitet og kostnader er viktige omréader for & oke fortjeneste eller
effektivitet. Service etter salg er ogsé en viktig del av dette.

- Leering og vekst handler om & utvikle seg og forbedre de organisatoriske forholdene,
enten de ansatte, IKT-systemer, rutiner og regler eller ferdigheter og kunnskap. Det vil
si, oke de konkurransemessige fortrinnene til bedriften.

For hvert av perspektivene utvikles det ulike kritiske suksessfaktorer (KSF), altsa

kvalitative betingelser om ensket tilstand, for St s P
. mist be achieved :::;:: :ﬂ Performance EEcgme)
cksempel hay kundetilfredshet. Deretter iyt p apectn T
bestemmes en ensket kvantitativ tallverdi pa Objective | Measure Target” Initiatives
o o . o E |Broaden Revenue mix 10% Product A | * Sales Promotions
KSF, en maleparameter basert pd forrige ars 2 | revenue mix 40% Product B | * New Channel
- 50% Product C | Marketing
resultat. Parameteren fungerer som en y |Icrease Costomcx ) .
£ | customer retention 95% * Frequent Buyers
ST 2 o ° S | satisfacti Club
indikator, for & se om ensket mal er nddd. — T
X E | Developnew | % Revenue from 2000 —- 50,72 «R & D Pro
I figur 1 (Rohm, 2002) ser vi et £ | products new products 2001-60% | = Customer I\g/lr:illrilng
eksempel pé et utviklet malekort med de S| Develop | Crogs-train « Custom Training
£ g | strategic skills 90% « Knowledge Lib
Bz owledge Library

ulike perspektivene til presentert med
Figur 1 — Malekort fra Balancedscorecard.org

kritiske suksessfaktorer (Objektives) i hvert



omrade, méleverktoy (Measure) eller indikatorer som blir brukt for a kontrollere faktorene, og
de tallmessige maleparametrene (Target) satt for hver faktor. I siste kolonne ser vi de ulike
programmene (Initiatives) eller innsatsomradene i de ulike perspektivene.

Modellen kan ses som et motsvar til enkelte lederes ensidige fokus pé det gkonomiske
aspektet, noe skaperne ansi som mer passende for den industrielle @raen. I folge Kaplan og

Norton (1992) gir mélekortet en oversikt over driften pé linje med et instrumentpanel i et fly.

2.2.2.1 BMS i Fredrikstad

Kommunen benytter en tilpasset, tidligere modell av BMS, der programmet Corporater
fungerer som en digital utgave av mélekortene. Implementering begynte i 2005, men det er
forst 1 arsrapporten fra 2008 at vi finner det fullverdige mélekortet. Senere har Fredrikstad
laget et tilpasset malekort, der de benytter perspektivene brukere, medarbeidere, okonomi og
interne prosesser. Mal og suksessfaktorer for ansvarsomradene i kommunen blir bestemt 1
bystyret og formidlet i et felles mélekort gjennom handlingsplanen (se vedlegg 1).

Hvert ar skriver skolene individuelle virksomhetsplaner med malekort og egne mél for
kommunens satsingsomrader, nasjonale prever (NP) og elevundersgkelsen (EU) (se vedlegg
2). De enkelte skolene har ikke alltid mal for alle perspektivene, men felles skolesatsing skal
alltid inn. Eksempler pa dette er de grunnleggende ferdigheter som blir mélt gjennom NP og
lokale skolemodeller som LUS og PALS programmer. Dette er sentrale satsingsomrader fra
Kunnskapsdepartementet som kommunene er forpliktet til & folge.

I Corporater registrerer hver skole egne resultater. Det registreres blant annet tall fra
NP, EU, medarbeiderundersekelsen (MAU), eksamen og sykefraver i egen virksombhet.

Resultatene sammenlignes opp mot malene de har for inneverende periode.

M.1 Utviklende arbeidsmilje (giennomgdende) %
& M. 1.1Medarbeiderundersokelsen - Samiet resultat 4,3 33 ©
& M.1.2. Medarbeiderundersakelsen - Arbeidsmilie og engasjement 4,3 4,3 C
&b M.1.3. Medarbeiderundersgkelsen - M3l og verdier 4,4 4.4 C
& M, 1.4, Medarbeiderundersekelsen - Oppfelging 3,8 3,7 C
Sykefravaer totalt 10,5% 8% © W
M. 1.5 Sykefravaer korttid 3,3% 1,5% ©
1.1.6 Sykefravaer langtid 7,1% 7,1% |
&b M.1.7. Andel medarbeidersamtaler - 85%

Figur 2 - Utsnitt fra resultat i medarbeiderperspektivet

I figur 2 kan vi se hvordan resultatene pa maloppnéelsen visualiseres gjennom
fargekodene gronn, gul og red. Piler indikerer stigning, vedlikehold eller nedgang fra forrige
periode. Denne virksomheten har et gront resultat pa arbeidsmiljo og MAU, men et hoyt

sykefraveer. Sammenligning med forrige periode har de hatt en ekning pa 1,9 %.



2.2.3 Kritikk av BMS

Modellen har fatt mye kritikk for & ikke dekke drift og produksjon sé helhetlig som
skaperne gir uttrykk for. Kritikken i skolene handler om mélbruken, altsd hvordan den blir
brukt i de forskjellige kommunene. Marsdal (2011) mener modellen har bidratt til overdrevent
maélehysteri, der rektorer fritar deler av elevmassen med svake ferdigheter, slik at skolens
resultater blir bedre og rektorene kan hente inn ros eller bedre lenn. Laerere velger a boikotte
maélstyring i kommunal regi fordi de mener den er overdreven og skadelig (Lakan, 2015).
Foruten Marsdals (2011) kritikk, papekes det i hovedsak pa tre andre svakheter ved modellen;
mangel pé en tidsdimensjon, tydelig sammenheng mellom de ulike perspektivene og darlig
kunnskap om sammenhengene mellom arsak-virkning i forbindelse med mal og ytelse
(Madsen og Stenheim, 2014). Dette gjelder spesielt de eldre variantene av BMS-modellen.

I folge kritikerne kan NPM-modeller ogsa lede til at lederne legger mer vekt pé en rolle
fremfor en annen (ibid.), for eksempel gkonomisk vekst fremfor innovasjon. Skoler derimot,
opererer ikke med fokus pd ekonomisk profitt, men maksimal produksjon av kunnskap og
verdier. Argumentene her er at verdier og kunnskap vanskelig kan méles, og at den dermed
ikke bilde av selve profesjonsutforelsen blant lererne (Bie-Larsen et al, 2013). Dette er

viktige aspekter & ta med nér endringene i rektorrollen skal vurderes.

2.3 Rektorrollen i historisk lys

Skolens styringssystemer har altsd endret seg, men hvilke krav har rektor statt ovenfor
som folge av disse trendene? Sporer vi fra 70-tallet og frem til nd gjennom skriftlige veiledere
og kurs- og rammemateriell, ser vi at ulike ansvarsomrader, oppgaver og roller blir fremhevet.

I Skoleleder i dag (Ledrup og Sandvei) fra 1978 finner vi 12 viktige forhold en rektor
ma forholde seg til: det & veere leder, skolestyret, forholdet mellom hjem og skolepersonalet,
sitt pedagogiske ansvar, leereplanen, sitt ansvar som larer, elevtiltak, planlegging,
kontorrollen, gkonomifunksjonen og de ulike lovene og forskriftene han ma kjenne. I boka
finner vi klare foringer for hvordan oppgavene skal loses. I lereplanverket M74 fra samme
periode, ser vi rektors rolle er & vere tilretteleggende administrator og en kontakt mellom
hjem og skole (Kirke- og undervisningsdepartementet, 1974). Rektor hadde den gang liten
myndighet, og skolestyret var rektors overordnede. Han hadde ansvar og plikt for 4 innfere og
formidle skolestyret og statens bestemmelser innover i skolen, samtidig som han var laerernes
representant oppover i systemet. De aller fleste rektorer hadde ogsa undervisningsplikt pa et
visst antall timer pr uke (Ledrup og Sandvei, 1978: 109). Lederopplaringen var et 3-ukers
tilbud rettet mot den enkelte skoleleder (Grunnskoleradet, 1985, Mgller og Fuglestad, 2001:



51). Rektor var altsa en laerer med lederansvar, en styreleder i lererrddet, samtidig som han
representerte skolens ansatte i skolestyret, hvor han ogsd hadde stor pavirkningskraft (Meller
og Solbrekke, 2004:73).

Denne tanken ser ut til 4 holde seg utover pd 80-tallet (Holm, 1986: 12). Samtidig som
vi kan se de forste kravene om ledelse; a sette krav til det leererne jobbet med i klasserommet
(Mgller og Solbrekke, 2004: 93). Rektor gikk fra & veere medarbeider til 4 vaere en leder for de
ansatte. Dette kom tydelig frem 1 leereplanen M87, der lokal skoleutvikling med pedagogisk
og administrativt arbeid blir satt som et s@rskilt ansvar (Kirke- og undervisnings-
departementet, 1987). Et storre behov for a kurse skoleledere ble anerkjent, og MOLIS (Miljo
og ledelse i skolen) dukket opp som et opplaringsprosjekt for skoleledere. I kursene ble en
mer aktiv situasjonsledelse anbefalt (Grunnskolerddet, 1984: 19), og rektorene ble kurset i
Adizes’ ulike lederroller; produsent, administrator, entreprener/igangsetter og integratoren

(Grunnskole-radet, 1984: 30, 31). Vi ser eksempler pa mél rektoren skulle jobbe mot i figur 3.
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Figur 3 - 1Fra Grunnskolerddet og Seljelid, T. (1985) Etterutdanning for skolesjefer
— Leering for ledelse. s. 11

Det er forst pa 90-tallet at det virkelige fokuset pa ledelsesdelen i skolen eksploderte.
En Rammeplan for ledelsesutvikling i skolen ble forfattet av Kirke- og undervisnings-
departementet i 1988, og var den forste sentrale satsingen pa ledelsen i skolen. I 1992 ble et
nasjonalt program for ledelsesutvikling introdusert gjennom LUIS (Ledelsesutvikling i
skolen) (regjeringen.no, 2000). Her gjorde NPM sitt inntog i det offentlige ved at mélstyring
ble det overordnede organisasjons- og ledelsesprinsippet. Samtidig endres maktfordelingen i
skolen da skolestyret og leererradet forsvinner grunnet endringer i kommuneloven (Telhaug,
1994). Istedenfor blir det innfort fagsjefer som er underlagt kommunestyre og raidmann, og
rektor blir oppheyd som eneleder med ansvar for fag, personal, administrasjon og ekonomi.

Den sterste satsingen pa rektorrollen har allikevel kommet etter 2000. Gjennom St.
meld. Nr. 30 (2003-2004) Kultur for leering og St. meld. Nr. 31 (2007-2008) Kvalitet i skolen
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slés det fast at skolen ikke kan utvikles eller drives godt uten kompetente, engasjert og
motiverte ledere. I 2009 startet den nasjonale rektorutdanningen styrt av Utdannings-
direktoratet, som en direkte folge av politiske ambisjoner om hevet kvalitet i skolen
(Hybertsen et al., 2014). I oppleringen jobbes det med fem kompetanseomréder; elevenes
laerings-prosesser, styring og administrasjon, samarbeid og organisasjonsbygging, utvikling
og endring og lederrollen (Utdanningsdirektoratet, 2017).

Fra & vere en av kollegiet med administrative oppgaver, ser vi rektorrollen har
gjennomgétt en drastisk forandring pa innhold og funksjon. Disse endringene skal vi se pa i

undersokelsene, men forst en teoretisk belysning av rektorjobben som rolle.

2.3.1 Hva er en rolle?

Mange forskere har prevd 4 finne ut hva ledere gjor og hvordan dette kan gjeres best
mulig. I historisk perspektiv har rolleteoriene forandret seg mye, fra kontrollerende top-down
ledere i Webers hierarkiske byrakrati pa 1900-tallet, til den relasjonelle lederen i det operative
ad-hoc-kratiet. Det finnes et hav av teorier og metoder, og felles for alle er teorien om at
ledelsesrollen skal kunne pavirke organisasjonen til 4 yte bedre, gjennom & forandre eller
tilpasse atferden etter utgangspunkt og forméal (Hest, 2009).

Jorunn Meller (2004:59) knytter rektors rolle til summen av ytre normer og
forventninger, som rettes mot rektorjobbens oppgaver, ressurser og myndighet. Den kan
spesifiseres, men innehar ogsa et visst individuelt handlingsrom. Rollen er dermed personlig.
Moller (2006) understreker at en rolle er noe man spiller, ikke noe man nedvendigvis er, og at
en person kan inneha flere ulike typer roller.

Vi séd at Grunnskolerddet (1984) benyttet Ichak Adizes’ (1980) lederroller i sine kurs,
der fokuset ligger pa ulik tilnerming og tilpasset atferd etter forméal og situasjon. Adizes
(1980) beskriver fire roller en leder mé oppfylle for & sikre god ledelse;

- Produsenten (P) — skaper resultater som er bedre enn konkurrentene, ha god kunnskap
innenfor eget felt og en driv for & holde driften oppe.

- Administratoren (4) — serger for systemet i bedriften, og at dette frembringer
resultater gjennom detaljstyring, koordinering, kontroll og ettersyn av formelle regler.

- Entreprenoren (E) — legger sin egen slagplan, er kreativ, laper risiko og utformer egne
maél, strategier og egen politikk.

- Integratoren (I) — samler organisasjonen om felles mél og strategier.

Strand (2007: 387) benytter ogsa Adizes’ (1980) funksjonsroller og plasserer disse inn 1
en kontekstuell funksjon. Som Moller kopler han roller opp mot normer, forventninger og

subjektiv oppfatning. Han skiller ogsé rolle fra person, at det er noe som kan byttes ut, selv
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om de til en viss grad er faste. I gjennomgangen av den utvidede PAIE-modellen Strand

(2007) har satt sammen skal vi se naermere pa dette.

2.3.1.1 PAIE-modellen

Torodd Strand (2001: 21) baserer modellen pa fire arketypiske organisasjonstyper. De
fleste bedrifter har generelle trekk fra alle fire. Hver av kontekstene krever ulik rolle-
tilneerming av lederen, og her benytter Strand (2007:21) Adizes’ (Adizes, 1985: 12-13)
funksjonsbenevnelser.

I ekspertorganisasjonen leder produsenten, og forholder seg til faglig kyndige og

autonome ansatte. Fokuset er rettet mot Lite

formalisering

produksjonen i organisasjonen gjennom

De ansatte Eiere

Veileder/hjelper Innovatgr/megler

produktivitet, resultater, retning og mal, god integrator S

kvalitetsstandard og et mer bevisst kundebehov

Innad i Orientering

(ibid, s. 434). Det pekes pa ulike lederverktoy i organisasjonen utad

forbindelse med produsent-rollen, deriblant BMS.
Her kobler Strand (2205) de ulike perspektivene System

myndigheter

Oy

Byrakrati Ekspertorg.

Kundene

opp mot organisasjonstypene (kunder-P,

Mye
formalisering

prosesser-A, lering og vekst-I1 og gkonomi-P Figur 4 - Strands (2007) kontekstmodell
(ibid., s. 447). Ved siden av produsentrollen
henvises det til to underliggende roller; padriver og dirigent.

Byrakratiet baseres pd Webers oppsett, med tydelig inndelt autoritetshierarki,
spesialisering av arbeidsoppgaver, formaliserte, dokumenterte metoder og gjerne livslange
karrierer (ibid., s. 263). Administratoren fungerer som overvaker og koordinator av formelle
regler, systemer og strukturer i organisasjonen. Dette handler om 4 registrere og minimere
avvik. Lederen fungerer samtidig som retningsgiver for myndigheters bestemmelser.

Gruppeorganisasjonen ledes av integratoren gjennom personalet og den organisatoriske
kulturen innad i bedriften. Det er gjerne lav struktur, og fokuset ligger pa samhandling,
relasjoner, utvikling og konfliktlesing, mye rettet mot Human Relations tankegangen (ibid, s.
483). Dette innebarer oppgaver som teambygging, MAU, medarbeidersamtaler (MAS) og
HMS. Underordnede roller er veileder og hjelper.

I entreprenororganisasjonen handler det om utvikling og innovasjon. Lederen som
entreprenor ma vise til resultater fra nyvinning og selektiv satsning gjennom strategiske
ferdigheter (ibid, s. 505). Utad stér lederen til ansvar for eierne og méa serge for stette og

ressurser, slik at bedriften kan vokse. Lederen fungerer ogsa som innovater og megler.
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Strands (2001: 27) viser med modellen samspillet mellom lederrollen og dens formal i
ulike kontekster. Organisasjonene har ogsa ytre faktorer som pavirker rollene, for eksempel
eiere eller kunder, som ofte kan legge foringer for jobben gjennom ulike arbeidskrav eller
forventinger (Strand, 2007: 392). Sammen med organisasjonstypene danner dette handlings-
rommet til lederen, og utgangspunktet for & pavirke resultater med hensyn til visse betingelser
(ibid, s. 122).

PAIE-modellen er utfyllende med de indre og ytre rammekontekstene for ledelses-
rommet. Den tydeliggjor hva ledelsen gjor for organisasjonen og hvilke rammer lederen
opererer innenfor. Det er disse rammene og vilkérene vi skal se naermere pa i neste punkt, nar

vi benytter modellen for & belyse rektorrollen.

2.3.2 Rektorrollen
Glosvik, Langfeldt og Roald (2014) har satt sammen egen modell for rektorrollen, som
baserer seg pa Strands (2007) utgave. Den tar for seg skolens unike setting og rammeverk, der
rektor befinner seg i senter for alle disse kontekstene, og handler ut fra de ulike perspektivene.
Glosvik et al (2014) deler rektorrollen etter
fire ulike arbeidsfelt og roller i skolen; .
- pedagogisk leder — for et kollegafellesskap,

- endringsleder — som folger samfunnets krav, Leoer

- lokal administrator — som tar seg av formelle

systemer og administrasjon, og

- faglig leder — med ansvar for skolens mandat, ADMINISTRATOR rhcHoLERER
altsé undervisningen.
Hver av rollene dekker dermed en arbeidskontekst

med et visst innhold innenfor rektors handlingsrom. Figur 5 - Glosvik et als (2014) modell
Dette samsvarer ikke bare med Mgller (2004) og

Strands (2007) oppfatning, men ogséd med kompetanseomradene Utdanningsdirektoratet viser
til 1 veilederheftet sitt Ledelse i skolen (udir.no, 2015). Alle teoriene understreker at ingen av
disse lederrollene fungerer isolert og alene, de flyter over i hverandre, og noen henger tettere
sammen enn andre. Felles er ogsa at rollene veksler mellom interne og eksterne kontekster og

ansvarsomrader. Vi skal se nermere pd de ulike rollene og hva disse innebarer.

2.3.2.1 Faglig leder og produsent
I rollen som faglig leder jobber rektor som produsent med ansvaret for kunnskapen som

skapes i skolen. Hovedoppdraget og mandatet til skolen er & folge formalsparagrafen i
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opplaringsloven (Lovdata.no). Som leder er rektor ansvarlig for elevenes leringsresultater,
leringsmiljo og leringsprosesser (Utdanningsdirektoratet, 2015). Malene som skoleeierne
setter skal nas.

Sett fra Strands (2007) ekspertorganisasjon, kan de ansatte regnes som eksperter ut fra
sin faglige kompetanse. Larerne har stor autonomi, og ledelse kan i enkelte sammenhenger
virke overfledig (ibid, s. 271). Rektor er ansvarlig for at kunnskapen til elevene produseres
etter satte kompetansemaél, og at undervisningen folger lereplanverket Kunnskapsloftet 06 og
andre styringsdokumenter. Dette innebzarer ogsa kompetansebygging og rekruttering for a
kunne dekke fagene i lereplanen. De ansatte mé ha nedvendig faglig, didaktisk og relasjonell
kompetanse. Fag og timer skal tildeles ulike trinn innad i personalet, og undervisningen ma
organiseres riktig for best utnytting av lokale fagressurser. Lokale leereplaner skal skrives og
godkjennes internt slik at de er i samsvar med K06.

Rektor er ogsa talsmann og ansatt for myndighetene, bdde internt gjennom
styringsdokumenter, og eksternt gjennom resultater péd arlige prestasjoner. Leringen og
utviklingen mé derfor drives fremover, slik at forventet kvaliteten overholdes. Strand (2007)

viser her til BMS som et mulig styringsverktay.

2.3.2.2 Lokal administrator

Administratorrollen til Glosvik et al (2014) ser til at skolen fungerer fra dag til dag.
Utdanningsdirektoratet (2015) kobler dette mot skolens samfunnsoppdrag, at rektoren leder 1
samsvar med vedtatt nasjonal og lokal politikk, og handler pd vegne av sentrale og lokale
myndigheter.

Om vi setter Strands (2001: 46, 107) byrakrati i sammenheng med rollen, innebarer
dette en byrékratisk rettet tankegang med rotter fra Taylorismen, der lederen er en rasjonell
planlegger med eget kompetansefelt. Det er det administrative som star i hovedsetet, med
maksimal drift pa tildelte ressurser. Rektor jobber med formelle systemer, med fokus pé det
funksjonelle, det individuelle, og hvordan de formelle systemene drives i den operasjonelle
driften. Lover og regler skal etterfolges, og de praktiske forordningene i hverdagen skal
driftes. Rektor ma holde struktur og kontroll pa den daglige driften.

De administrative oppgavene inkluderer rapportering, vedlikehold, HMS og etterlevelse

av alle regler og krav, som for eksempel arbeidsmiljeloven og oppleringsloven.

2.3.2.3 Pedagogisk leder i et fellesskap
Som pedagogisk leder arbeider rektoren ut mot personalet. Utdanningsdirektoratet
(2015) forventer at rektor bygger fellesskap, arbeidsmilje, samarbeid og god organisasjons-

kultur. I folge Strand (2001: 107) handler dette om "Human Relations”, altsa relasjonell
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ledelse innenfor gruppeorganisasjonen der kontroll tones ned. Det er her fokus pa likhet,

prosesser, losningsorientering og formal. Rektor jobber som integrator og tilrettelegger, som

ogsé setter kurs (ibid, s. 283).

Her plasserer Glosvik et al (2014: 75) rektor som den ferste blant likemenn i et

pedagogisk fellesskap. Mélet er & fa de ansatte til & utnytte sin fulle kapasitet, pa tross av de

kulturelle standardene. Rektor mé fremme motivasjon, skape en felles oppfatning av

arbeidsstandarder, samt vedlikeholde og utvikle relasjoner og ivareta de ansattes behov.

Han/hun ma ga foran som et godt eksempel og vaere rollemodellen som leder en felles

refleksjon 1 og sammen med kollegiet.

2.3.2.4 Endringsleder

Endringslederrollen herer hjemme i Strands (2001: 285) entreprenerorganisasjon.

Strategisk ledelse, kunnskap og utviklings- og endringsprosesser i samsvar med samfunnets

fremskritt er her ensket kompetanse (Utdanningsdirektoratet, 2015). Det skal skapes resultater

og gjennomfores tiltak for & ivareta skolens muligheter, progresjon og utvikling i framtiden.

Rektor er den som leder an arbeidet med sterk styring og synlighet (Strand, s. 287).

Skolen i stadig endring med krav om digitalisering, nye reformer, veiledninger, lover og

forskrifter. A vaere rektor nir endringene skal formidles og implementeres, innebzrer 4 ha og

benytte en entreprenerrolle. Rektor har ansvaret for riktig seleksjon (Glosvik et al, 2014: 130).

Det nye skal inn, tilpasses og gjeres til eget, samtidig som kravene utenfra skal folges uten at

dokumentene forringes og gjores ugyldige gjennom interne endringer og tilpasninger.

Endringer ma gjores riktig i forhold til interne ressurser og forhold. Eksterne krav ma

overholdes uten at fellesskap og individ opplever forringende forhold eller kostnader.

2.3.2.5 Rektors ulike roller

Oppsummeres rektors arbeidsoppgaver i henhold til de ulike rollene, sa ser det slik ut:

Tabell 1 - Oversikt over oppgaver fordelt etter roller

STRAND GLOSVIK ET AL ARBEIDSOPPGAVER

Produsent Faglig leder Serge for elevers lering gjennom undervisning, godt leeringsmilje og ulike
Ekspertorganisasjonen Skolens mandat - prosesser. Inneberer: & sette mal, etablere standarder, bruk av
Pddriver/dirigent undervisningen styringsdokumenter, utvikling av lereplaner, organisering av

undervisning, foreldrekontakt, delegering av myndighet

Administrator Lokal administrator Serge for daglig drift gjennom formelle systemer, lover og regler.
Byrakrati Formelle systemer og Innebearer: rapportering, vedlikehold, daglig oppfelging av ansatte, elever
Overvdker/koordinator administrasjon og forefallende arbeid, holde budsjettet

Integrator Pedagogisk leder Skape organisasjonsstandarder gjennom & vare den forste blant
Gruppeorganisasjonen Dette kollegafellesskapet likemenn/frontfigur. Innebzerer: personalansvar, sette standarder, bygge
Veileder/hjelper kapasitet, motivering, sykefravaer, kompetansebygging, ansettelser, ytelse

(leeringstrykk), tilrettelegging, delegering,

Entreprener Endringsleder Lede bedriften inn i framtiden gjennom: velge satsingsomrader, innforing
Entreprenerorg. Samfunnets krav og implementering av nye retningslinjer og metoder, for eksempel pa IKT,
Innovator/megler sorge for vekst, holde utvikling innenfor de gkonomiske rammene
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Ansvarsomradene i de teoretiske rollene samsvarer med forventingene fra skoleeierne,

slik vi ser i tabell 2. Oppgavene til rektor er alle forventninger fra omgivelsene, og stemmer
slik sett med bade Meller (2006: 62), Strand (2007) og Glosvik et als (2014) beskrivelser av

ytre pavirkning. Dette kan ogsd bidra til endret innhold eller tilforsel av nye oppgaver.

Utdanningsdirektoratets (2015) beskrivelser i1 forhold til utvikling er et klart eksempel pa

dette. Samtidig representerer den seg selv. Rollen er altsé personlig, men ogsd
samfunnsmessig farget. Felles for bade Adizes (1980: 11), Strand (2007: 249), Glosvik et al
(2014: 35) og Utdanningsdirektoratet (2015) er at de ser pd de ulike rollene som deler av en

helhet. Utelukkes en av rollene gar det pd bekostning av noe innenfor organisasjonen.

NPM og NM er to trender som har farget offentlige organisasjoner og skoler siden 80-

tallet, og med utgangspunkt i det teoretiske i denne oppgaven, ma de likeledes ha farget

rektorrollen gjennom sitt inntog i skolen. Vi skal derfor se pa rektorrollen satt i sammenheng

NPM og BMS i neste punkt.

2.3.3 Rektorrollen i lys av NPM og BMS
Hvilke endringer kan vi regne med & finne nér vi kobler NPM og BMS i forbindelse

med rektorjobben og de ulike rollene? Hvis vi ser til malekortet i kommunen anno 2015-2016
(Vedlegg 1) og gjennomgangen av mélekortene i kommunen under punkt 2.2.2.1, sa vet vi at
de har utviklet tilpassede perspektiver, altsé brukere, medarbeidere, gkonomi og interne
prosesser. Dette innebaerer kommunale og lokale KSF og mal for den enkelte skole. Bruker vi

Strands (2007: 447) eget oppsett med de ulike perspektivene i BMS, ser det slik ut:

Tabell 2 — Fredrikstads og Kaplan og Nortons (1996) BMS perspektiv satt i sammenheng med Strand (2007) og Glosvik et al

(2014)

STRAND GLOSVIK ET AL | BMS (Fredrikstad) BMS (Kaplan og Norton)

Produsent Faglig leder Brukere/kvalitet Kunder

Pddriver/dirigent EU (mobbing, Markedsdeler (na/nye),
klasseledelse) tilfredshet/lojalitet,
Eksamen kundelonnsomhet
NP

Administrator
Overvdker/koordinator

Lokal administrator

Interne prosesser
Avvik (HMS, kvalitet)

Interne prosesser
Innovasjon, verdikjede,
postsalg

Integrator Pedagogisk leder Medarbeidere Lering og vekst
Veileder/hjelper MAU (trivsel, leering) Medarbeider, IKT,
Sykefraveer rutiner, organisasjon
Entreprener Endringsleder Qkonomi Finans
Innovator/megler Holde budsjett Vekst/fornying,
kostnadskontroll,

produktivitet, finansiering

Som faglig leder i1 bruker/kvalitet-perspektivet har rektoren ansvaret for elevenes

leringsutbytte og trivsel. I henhold til malekortet i kommunen (vedlegg 1) er KSF bruker-

medvirkning, som méles gjennom EU i forbindelse med trivsel, omgivelser og det
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psykososiale miljoet. Det faglige utbyttet blir malt gjennom resultatene pa indikatorene
eksamen, standpunktkarakterer og NP.

I rollen som lokal administrator serger rektor for at de interne prosessene blir overholdt
gjennom avviksregistrering. KSF er her positiv avvikskultur i organisasjonen, med indikatorer
i avvik pd omrddene; HMS, IKT-sikkerhet, tjenestekvalitet, forbedringsforslag og tidsbruk pa
avviksbehandling. Det er verdt & merke seg at Glosvik et al (2017) plasserer budsjettkontroll
her, pé tross av Strands (2007) inndeling.

I medarbeiderperspektivet er kommunens KSF folgende; godt arbeidsmilje, okt
tilstedevarelse (lavere sykefraver), leering og utvikling, samt forventninger til medarbeideren.
Her bruker kommunen MAU og sykefravaer som indikatorer. MAU forteller om trivsel,
arbeidsmiljo, men ogsd den ansattes syn pa ledelsen.

Er vi tro mot Strands (2007) inndeling, s serger endringslederen for at de ekonomiske
rammene blir holdt, i trdd med kommunens KSF; god egkonomistyring og kostnadskontroll.

Som vi kan se samstemmer de ulike forventningene i de forskjellige perspektivene langt
vei med rollene, oppgavene og kontekstene til Glosvik et al (2014) og Strand (2007). Det
okonomiske perspektivet sammenfaller ikke helt med endringslederen til Glosvik et al (2014),
men fungerer allikevel godt som et utgangspunkt for videre analyse. Sett opp mot de ulike
trekkene 1 NPM tankegangen, er BMS-modellen i seg selv en mél- og prestasjonsstyrings-
modell, som dekker bdde forventninger til effektivisering (ekonomi: kostnadskontroll),
kvalitet (interne prosesser: avvik), organisasjonslaring og - endring (medarbeidere: trivsel og
lering). Det er altsd & forvente at kan ha oppstétt endringer i rektorrollen i forbindelse med de
ulike perspektivene.

Det er imidlertid verdt & merke seg er at de ulike rollene fint kan passe i flere av
perspektivene. For eksempel kan rektor fungere som lokal administrator i leering og vekst,
fordi det her ogsd handler om registering av resultater pd sykefravaer. Dette stemmer overens
med teorienes utgangspunkt om at hver rolle er en del av en helhet. Det er derfor ikke mulig a
avgrense de ulike rollene fullstendig opp mot de ulike perspektivene, men det gir et visst

bilde. Na skal vi derimot ta et blikk pa metode.
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3 Metode — en kvalitativ tilneerming

Kvale og Brinkmann (2015:137) understreker at temaet burde bestemme metoden i all
forskning. Rektorrollen skal kartlegges ut fra ulike respondenter, og for & fi god dybde-
kunnskap om deres holdninger og oppfatninger, er det hensiktsmessig a velge en kvalitativ
metode. Semistrukturerte, individuelle intervjuer brukes da for & best mulig forstd fenomener 1
dagliglivet til respondentene (ibid. s. 46). Undersgkelsene baseres ogsa pa en tenkt teori med
relevant litteratur og gir dermed en deduktiv fremgangsmaéte, den springer ut fra en teori om
en situasjon, skapt av ulike kontekster, og skal kartlegge om situasjonen faktisk er slik.

Det er benyttet en fleksibel tilnerming, med kontrollerte og bevisste utgangspunkt. Den
analytiske prosessen har pagétt fra start til slutt i prosjektet. Kvale og Brinkmanns (2015: 137)
syv stadier er benyttet i, under og etter intervjuprosessen, og anbefalte etiske retningslinjer er
fulgt gjennom hele underseokelsen (ibid. s. 97). Stadiene er beskrevet nedenfor:

1. Tematisering: Formulering av formal, med dybdestudie av relevant litteratur.

2. Planlegging: Valg av litteratur, og oppsett av tidslinje for de ulike fasene i prosjektet.
Klargjering av intervjuform, setting og etiske prinsipper ble gjennomfort for oppstart.
Fa godkjenning av NSD og personvernombudet, med sikring av data og anonymitet.

3. Intervjuing: Gjennomfort med dpne intervjuer, med utgangspunkt i en
semistrukturert intervjuguide (se vedlegg 4). Samtalene ble tatt opp med diktafon, med
aksept fra alle respondentene. De ble intervjuet pa sin daglige arbeidsplass.

4. Transkribering: transkribering i Hypertranscribe, med ortografisk og eksplisitt

fremstilling uten koding. Dataene er da mest tro mot deres opprinnelige form, og sa
langt som mulig ikke mister sin betydning.
5. Analysering: Bruk av tematisk analyse. Prosessen stir beskrevet under neste punkt.
6. Verifisering: Kontroll av validitet og reliabilitet gjennom respondentenes
godkjenning av fremstilling, og om underseokelsens formél er fulgt.

7. Rapportering: Skriftlig rapport for dokumentasjon av funn og undersekelsesprosess.

3.1 Utvalg av respondenter

Ved valg av enheter, var det vesentlig a finne nekkelinformanter. Andersen (2013: 120)
beskriver dette som personer med god oversikt over og innsikt i tema og problemstilling, og
dermed trolig er ressurssterke pa sitt domene. For a underseke rektorrollens utvikling over tid
krevde det derfor at respondentene matte ha hatt en lederposisjon i skolesektoren over en
lengre periode, om de skulle kunne ha innsikt i tema. En betingelse var da at de hadde

arbeidet som leder i skoleverket fra 80- eller 90-tallet.
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I forhold til antall respondenter anbefaler Kvale og Brinkmann (2015: 148) & intervjue
til man kommer til et metningspunkt, der nye deltakere ikke lenger vil tilfore nye data. De
oppgir 15 £+ 10 som et normativt tall. P4 grunn av sterrelsesorden pa denne oppgaven og valgt
metodisk analyse, vil 15 intervju tilfere for stor andel data. Valget falt derfor pé et lite N-
studie med 5 enheter, det minste normative antallet, 1 folge Brinkmann og Kvale (2015: 148).

For innhenting av respondenter fikk jeg godkjenning av kommunen om & gjennomfere
undersekelser. Temaet ble presentert som en generell henvendelse om & intervjue rektorer,
uten 4 nevne tidsaspektet for a beskytte eventuelle frivilliges anonymitet. Etter godkjenning,
sokte jeg opp navnene deres pa nett, eller undersgkte bilder pa skolenes nettsider for & se om
de falt innunder interessegruppens alder. Deretter ringte jeg direkte til rektorene.

Det at alle er menn er en tilfeldighet. Kvinner ble forspurt med tanke pé kjennsmessig
fordeling, men disse takket nei. Frivillighet har altsa bidratt til utvalgets kjennsfordeling.
Arsaken kan ogs ligge i at de fleste rektorene som har jobbet sa lenge i yrket stort sett er
menn. I 1980 var for eksempel bare 88 % av rektorene i videregéende opplaering menn
(Karlsen, 1985). Utvalget er dermed ikke fullstendig representativt for kjennsfordelingen pa
begynnelsen 90-tallet, men heller ikke totalt misvisende.

For a bevare anonymiteten blir enkelte bakgrunnsdetaljer utelatt eller oppgitt pa generelt

grunnlag, for eksempel navn, hva slags skole de er leder pa og individuell fartstid i yrket.

3.2 Innsamlingsmetode — Kvalitative intervju

Rektorrollen skal kartlegges ut fra ulike respondenters egne personlige konstruksjoner
av en virkelighet. I folge Jacobsen (2005: 32) er det da mest riktig a velge et undersokelses-
design som vektlegger nerhet, dialog og fleksibilitet. For & fa god dybdekunnskap om
respondentenes holdninger og oppfatninger, er det logisk & benytte dpne, individuelle
intervjuer (ibid., s. 142). Det storre sannsynlighet for & forstd respondenten gjennom lengre
samtaler, som kan tilpasses opplegget i lopet av prosessen (ibid.). Intervjuformen er en
anerkjent undersekelsesmetode for innhenting av data, og er blitt benyttet i mange storre
undersokelser gjennom tidene (Kvale og Brinkmann, 2015). Formalet er 4 frembringe data om
den intervjuedes verden for & kunne fortolke betydningen (ibid, s. 22).

I undersgkelsene er det benyttet en semistrukturert form pa intervjuet, men med en
tematisk vinkling for & studere et fenomen, altsd NPM i sammenheng med rektorrollen.
Formen benyttes nér temaer eller fenomener i dagliglivet skal forstas ut fra intervjuobjektets
perspektiver (Kvale og Brinkmann, 2015: 46). Det var pa forhdnd utviklet en intervjuguide
med relevante spearsmal i forhold til tema, men disse var ikke styrende. De fungerte som en

rettesnor for & holde oversikt. Respondentene ble oppmuntret til 4 snakke fritt og dele sine
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synspunkter og erfaringer om emnene som ble tatt opp, og der det var uklarheter ba jeg om
utdyping. Underveis holdt jeg fokus pa & ikke lede eller tillegge egne verdier for a skape
konsensus eller gnsket respons.

Intervjuformen understottes av metodevalget i den analytiske delen. Tematisk analyse
er hyppig brukt i forbindelse med forskning innenfor psykologien og psykiatrien, pa tross av
lite anerkjent litteratur som definerer den pragmatiske prosessen (Johnson, 1995. Braun og

Clarke, 2006). Dette skal belyses naermer i neste punkt.

3.3 Tematisk analyse

For a analysere datamaterialet fra intervjuene er det benyttet tematisk analyse. Metoden
er gjenstand for utstrakt bruk i psykologien. Fremgangsmaten ble tidligere ikke betegnet som
en spesifikk metode, men heller som et verktey man kan bruke pé tvers av forskjellige andre
metoder (Braun og Clarke, 2006). Metoden er beregnet pa & identifisere, analysere og
avdekke/rapportere menstre eller tema i dataene, samtidig som den egner til 4 avdekke
tematisk innhold pé tvers av data (Braun og Clarke, 2006).

I denne oppgaven benyttes Braun og Clarkes (2006) fremgangsmate. Den har mye til
felles med grounded theory, ettersom begge bruker koding og kategorisering av innhold 1
intervjudata. Forskjellen er at tematisk analyse ikke er forhdndsbundet av noen teoretisk
forankring, og det gjor at den stér friere i bruk. Tematisk analyse kan kombineres med andre
metoder, eller sa kan den benyttes alene, slik det er gjort i denne oppgaven.

Braun og Clarke (2006) deler den tematiske metoden inn i to hovedtyper, realistisk-
essensialistisk, der man rapporterer opplevelser, meninger eller virkeligheten til deltagerne,
eller konstruktivistisk, hvor man tar for seg hvordan hendelser, virkeligheter og opplevelser
pavirker eller er pavirket av diskurser. Man kan ogsa bruke en kontekstuell mellomting
mellom disse. I denne oppgaven blir den realistisk-essensialistiske retningen benyttet, fordi
det er rektorenes virkelighet som skal rapporteres.

Analysen kan gjennomfores enten teoretisk deduktiv eller induktiv metode (ibid.).
Ettersom jeg allerede har et teoretisk rammeverk, vil det vare naturlig & velge den deduktive
veien, altsd med et top-down perspektiv. Denne formen har ofte litt mindre utdypende
sekvenser med beskrivelser eller utdrag fra intervjuene, og gjerne mer detaljerte beskrivelser
av deler av dataene.

En god tematisk analyse gjennomgar 6 faser. 1) Bli kjent med dataene og transkriber
data, 2) lag innledende koder, 3) let etter tema, 4) revurder temaene, 5) definer og sett navn pa
temaene og 6) produser rapporten. Braun og Clarke (2006) understreker at den analytiske

prosessen forgdr under alle fasene, ikke bare som koding av de skrevne tekstene. Kodingen
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inneberer & lage koder for hver setning i transkripsjonen, for s& 4 samle kodene i ulike
kategorier basert pd beskrivelser av respondentenes eksplisitte innhold (Vaismoradi et al,
2016). Deretter jobbes det med de ulike fasene i tematiseringen.

Hva teller som et tema? I folge Braun og Clarke (2006) fanger et tema opp noe i dataene
som er viktig i forhold til problemstillingen. Vaismoradi et al (2016: 101) forklarer et tema
som: hovedproduktet fra dataanalysen som inneholder praktiske resultater fra studiet. Det er
ikke noen regel for storrelse eller frekvens, ettersom dette avhenger av forskerens demmedraft
og evne til fleksibilitet.

Viktigheten av et tema avhenger ikke av tellbare forhold, men heller av prevalens, altsd hvor
mange av respondentene som har gitt uttrykk for forhold rundt faktiske tema. Vaismoradi et al
(2016: 101) beskriver dette ytterligere: et tema inneholder koder med felles referansepunkt og

hoy generaliserbarhet, som forener ideer om det aktuelle emnet.

3.4 Presentasjon av funn

Rektorene som presenteres 1 dataene har ftt andre navn for anonymisering; Hans,
Sverre, Robert, Frode og Jan. Alle har alle jobbet som skoleledere i lengre tid. De fem
rektorene har jobbet fra 16 til 23 &r som skoleledere. Enkelte av dem har praksis og
sammenligningsgrunnlag fra andre kommuner eller lederstillinger i det private markedet.

Den totale samtaletiden per deltaker ble gjennomsnittlig pa 2 timer. Her snakket
rektorene stort sett fritt om egne oppfatninger av bade rektorrollen, NPM og kommunens
styringsmodell, med innfering og bruk. De pratet om interne prosesser relatert til verktoy og
maélinger som de er palagt a4 bruke, men fa avbrytelser annet enn 4 bytte tema, eller utdype
pastander og synspunkter. Synspunktene deres belyses etter hvilke tematiske fellestrekk og
ulikheter som kom frem i lopet av intervjuene. Oversikt over temaene som ble tatt opp er satt
opp i tabell 1 vedlegg 3.

Funnene blir presentert i en analytisk gjennomgang i kapittel 4. De empiriske funnene
blir presentert tematisk, der innhold blir lagt frem i forhold til kronologisk og tidsriktig
rekkefolge (Vaismoradi et al, 2016. Braun og Clarke, 2006). I presentasjonen av dataene er
det rom for kreativ fremstilling, og funnene blir dermed dreftet tematisk i lys av det teoretiske
rammeverket, der dataene blir gjengitt som tematiske sitater. Dataene er ekstrakter, som hver
og en er en individuell, kodet bit fra intervjuene. De blir presentert som deler av en helhet.
Der deler av uttalelser er utelatt eller fjernet for & anonymisere eller tilpasse lengde, markeres

dette med (...).
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3.5 Validitet - Svakheter ved metodene

A validere betyr & kontrollere at de resultatene vi presenterer er gyldige og pélitelige
(Kvale og Brinkmann, 2015). Det er to perspektiv en ma ta i betraktning, det interne aspektet,
altsa om resultatene oppfattes som riktige, og overforbarhet, hvorvidt funnene kan overfores
til en sterre sammenheng og generaliseres (Jacobsen, 2005).

Den interne gyldigheten er ivaretatt ved & bruke respondentvalidering og kontroll opp
mot annen teori. Respondentvalidering innebar at respondentene fikk lese rapporten og
godkjenne eller korrigere den for & justere eventuelle feil eller mistolkninger. Svakheten ved
dette er at forskere gjerne skal avdekke forhold respondentene ikke nedvendigvis ser selv
(ibid.). Den interne valideringen er ogsa ivaretatt giennom sammenligning av funn opp mot
etablerte litteraere tekster og teorier. Her er det ogsa viktig & etterkontrollere utvalg gjort 1
analysedelen, spesielt i kategoriseringen og tematiseringen. Braun og Clarke (2006) papeker
at det er vanlig a tenke at temaene ”bor” i dataene, men det er en typisk misforstaelse. De
papeker at slike tanker mest sannsynligvis er forskerens egne oppfatninger som leses inn i
teksten. Det er ogsé viktig a etterse validiteten pa kausalitet og sammenheng mellom
kategoriene 1 temaene. Spesielt i forbindelse med narrative koblinger skal dette vurderes,
ettersom det er lett  blande tid og kausalitet i forbindelse med hendelser. Funn i denne
oppgaven blir derfor forankret opp mot teoretiske begrunnelser og drsaksforklaringer.

Nér det kommer til generalisering, er ikke undersgkelsene i denne oppgaven forst og
fremst gjennomfert for & kunne overfores til starre populasjoner. Det er snarere en studie av et
fenomen. Men, generalisering er en viktig del for & kunne verifisere resultatene, og dette kan
gjores gjennom & stadfeste hyppigheten eller forankre funnene teoretisk (Jacobsen, 2005).

Det er allikevel verdt a sla fast at, uansett hvor ngye man er med gjennomgang og
arbeid for & sikre at empiri, analyse og resultater er gyldige, s& er funnene i denne oppgaven
fortolkninger av en oppfattet virkelighet, altsd mine tolkninger av rektorenes fortellinger.
Epistemologisk finnes det ingen objektiv virkelighet, men mener flere av rektorene det

samme om et fenomen, s er det storre sannsynlighet for at kunnskapen er sann (ibid. s. 33).
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4 Analyse og drefting av funn

I denne delen blir funnene dreftet og analysert tematisk med hensikt om & svare pa
problemstillingen: Hvilke endringer har NPM tilfort rektorrollen? Funn blir presentert i trad
med valgt analysemetode, gjennom et essensialistisk top-down perspektiv, der data blir
forankret i det teoretiske rammeverket fra kapittel 2, med kopling mot NPM, BMS og
rektorenes opplevelse av rektorrollen og dennes ansvar. De innledende spersmalene blir
belyst gjennom empiriske funn fra intervjuene, med utvalgte sitater fra respondentene, for
deretter 4 bli droftet og tolket pa tvers av og innbyrdes i datamaterialet og opp mot teorien.

Utvalg av data er gjort med grunnlag i den tematiske analysen, den teoretiske
vinklingen og problemstillingen som skal belyses. Ikke alle rektorenes svar blir presentert i
form av sitater, men utvalgte ekstrakter blir brukt for a eksemplifisere funn som er gjort. Det
vil bli fokusert og eksemplifisert forskjeller og likheter for & belyse problemstillingen og

forskningsspersmélene.

4.1 NPM og BMS innfering og bruk i skolene

Kaplan og Nortons (1992) formal med BMS-modellen var & fa oversikt over all
verdiskapning i bedriften gjennom de ulike perspektivene; finans, kunde, interne prosesser og
lering og vekst. Dette innebarer bruk av operative mal og langsiktig mélsetting i de ulike
perspektivene. Regjeringen kaller dette resultatledelse i sin veilederbrosjyre, som ogsé peker
pa ulike arsaker til & innfere modellen (KMD, 2004). Her viser de til flatere” organisasjons-
strukturer med blant annet okt fokus pé brukere, sterkere medbestemmelsesrett fra med-
arbeidere, nye og sterre ledelsesutfordringer og teknologiske endringer i arbeidslivets
organisering. Dette er fenomen ogsé Johnstad (2003), Deem og Brehony (2005) og Revik et
al (2014) viser til i forbindelse med NPM. Om skolene bruker modellen og eventuelle
verktey, mé vi vente & finne trekk av dette her.

Rektorene er alle godt kjent med begrepene og modellen. De fleste forteller levende om
innferingen. Det er gjerne de nye begrepene de forbinder med oppstarten, slik Hans minnes
her: “Det var vel da sann rundt 94-95, og da var det forste gang jeg, altsd jeg horte noe om at
det ble nevnt dette med balansert mdlstyring og det derre mal og rammestyring, eller mal og
rammestyring var vel det forste”. Disse begrepene ble etter hvert koblet opp mot innferingen
av BMS-modellen, som i felge Hans star stott i kommunen.

I Fredrikstad kom innfering av malstyring samtidig som kommunesammenslaingen.
Fem kommuner skulle bli en, og fem ulike skolekommuner og kulturer skulle dermed tilpasse

seg hverandre. Jan forteller at den voldsomme omstillingen gjorde gjennomferingen
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vanskelig: "Og da blir det veldig mye sann sutring og klaging pd, nar det blir en nytt felles
struktur da. Men det var helt klart spenninger. Og det sd jeg veldig tydelig nar jeg satt pd
sanne fellesmater, ikke sant?” Innforingen var altsé ingen lett affaere, mye grunnet uenighet,
noe flere av rektorene bekreftet. Denne type motstand er vanlig i slike endringsprosesser
(Jacobsen og Thorsvik, 2013: 393). Alle er heller ikke enige i at konkurransementaliteten
passer for skolesektoren. Robert mener verdisetting av elever som en type vare er feil. Han
sier dette ikke nedvendigvis kan oversettes til tall:

NPM, eh, det handler jo om d etablere en, drive konkurranse som driver,
istedenfor samarbeid, og markedsincentiver, ogsa skape et kvasimarked for a fd til en
konkurranse og gjore elever og foresatte til kunder i et marked, som da skal ha en
voucher, dvs en type stykkpris. Noe som igjen er problematisk fordi en elev ikke er en
elev. Eh, i utgangspunktet, fordi elever kommer til skolen med helt ulike behov, og helt
ulike forutsetninger.

I folge Robert kolliderer altsd NPMs operative, faste priser med elevenes individuelle behov.
Pa tross av dette er han allikevel ikke ensidig motstander av modellen. Med rett tilnerming
ser han positive sider: "Det er klart hvis man har fokus pad pedagogisk ledelse, og tenker at
det er vel sa viktig som d rapportere pd kroner og are, sd er det d fa orden pd resultatene til
elevene”. Det er altsa ikke modellen, men bruken Robert er kritisk mot.

Andre, som Sverre, er langt mer positive, ndr han sier han ikke ville vert foruten: “Nej,
det er helt umulig! For for NPM, da hadde vi knapt datamaskiner. Altsd, de som er imot
NPM, de er i grunnen imot den moderne verdenen”. Sverre kobler altsd NPM sammen med
den teknologiske utviklingen, og samstemmer her med KMDs (2004) begrunnelser for &
benytte ordningen. Denne digitale konteksten er ogsa viktig nar vi i neste punkt ser pa

verktoyene kommunen benytter.

4.1.1 Verktoyene i skolene og kommunen

BMS ble innfort i Fredrikstad kommune gjennom det digitale registeringsverktoyet
Corporater. | folge Sverre fungerer dette som et rapporteringssystem, der skolene registrerer
individuelle méal og resultater: “(...) man innforte et rapporteringssystem. Da var det pd en
mdte dataprogrammet som var fasiten. Men pa en annen side sd har man da kommet fram til
at det er skolene star veldig fritt til a sette opp mdlene sine, inntil en viss grad”. Selv om
skolene rapporterer, star de allikevel ganske fritt i forhold til valg av malsetting. Ved siden av
de selvvalgte mélene, viser ogsé rektorene til kommunens felles mél i skolene, de sentrale
satsingsomradene og de ulike KOSTRA-tallene. To av rektorene peker her pa at Fredrikstad

bruker en mer tradisjonell mélstyringsform.
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For skolene er det kartleggingsverktayene som maler KSF, som sier noe om tilstanden 1
egen skole. Disse verktoyene er det mange av. Robert, som i utgangspunktet er skeptisk til
BMS og NPM, sier at et av dem dannet et grunnlag for videre utvikling av elevenes
leseferdigheter:

Og med utgangspunkt i NP, som en bit av dette her, sd fikk man jo en type oversikt
over, et helhetsbilde da, og hvor stor andel av elevene som befant seg i hvilke grupper
ogsa videre, ga jo en oversikt d jobbe ut i fra og kun, og et insitament d jobbe med og
analysere: Og hva slags prosesser er det vi har gjennomfort, som har fort til disse
resultatene?

NP bidrar har dermed bidratt med en innsikt om elevenes kunnskap. Imidlertid er ikke NP det
eneste nyttige verktoyet, i folge Sverre: ”(...), sd er det elevundersokelsen, altsd elevtrivselen,
skrdstrek mobbing. Den bruker jeg tid pa. For den kan vi diskutere rundt. Hva kan vi gjore
for d fa den bedre. Det er liksom meningsfullt”. Enkelte av verktoyene danner altsa grunnlag
for videre leering innad i skolen. Andre igjen, som MAU, far sterk kritikk fra nesten alle
rektorene. De er ikke mot selve undersekelsen, men utformingen. Det er spesielt et sporsmal
som far dem til & reagere, her beskrevet av Jan: "Gar din leder foran som et godt eksempel?
Ogsa skal man bare klikke inn fra 1 til 6 da. Og har vi hatt en uoverensstemmelse en dag da
sd... Hva fanken betyr det for noe? Nei, sd det har veert unyansert”. Relevansen henger, som
vi ser, sammen med kvaliteten pd undersekelsene. For selv om MAU ikke far skryt, sd er
rektorene enige i at mange av disse kartleggingsverktayene har utviklet skolene 1 riktig
retning. Spesielt NP har bidratt til dette.

Det unison enighet om fordelene ved aktiv bruk av NP og EU internt i egen virksombhet.
Verktoyene, som brukes som indikatorer pd méloppnaelse, kan altsa tilfere nyttig informasjon
om virksomheten som rektorene benytter, men da avhenger bruken av kvalitet og formél. Det
er allikevel verdt 4 merke seg at fire av rektorene ikke viser frem selve malekortet til andre
enn ledelsen (se vedlegg 3). Det er altsa ikke BMS og mélekortet i seg selv som driver

utviklingen fremover, men maleverktoyene.

4.1.1.1 Modellens og verktayenes funksjon i kommunen

Sett fra Johnstad et als (2003) fellesbetegnelser, sé ser vi at eksplisitte mél og tellbare

indikatorer er innfort gjennom BMS-modellen og ulike KOSTRA-tall i skolene. Vi finner
ogsé Deem og Brehonys (2005) spriklige element med tekniske begreper i Hans’ fortelling.

Enkelte verktay som er kommet i kjolvannet av NPM reformen i skoleverket, blir ansett

som et godt utgangspunkt for videre utvikling. Alle bruker NP som en plattform for & se pé

elevens evne til & leere gjennom lesing, og de gir uttrykk for at det har gitt dem en innsikt i

noe de ikke hadde kunnskap om for. MAU, slik den er utformet i dag, blir vurdert som lite
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funksjonell og relevant. Bruken av verktey for & méle kvalitet hos brukere eller i1 leringen, er
i trdd med resultatorienteringen og brukerorienteringen vi finner i NPM og BMS, som ogsd
KDM (2004) henviser til i sin veileder.

Det at kommunen bruker en tradisjonell variant av modellen kan vere en svakhet, sett i
sammenheng med kritikken om &rsak-virkning og uklare kobling mellom perspektivene
(Madsen og Stenheim, 2014). Samtidig kan det vere en styrke. Fredrikstad har ikke innfort
insentivlenn, og minsker sjansene for frikobling fra verktoyenes hensikt med for eksempel
fritak av svakere elever for a sminke tall (Revik et al, 2014: 315, Marsdal, 2011).

Tre av rektorene sier verktayenes bakenforliggende tankegang er instrumentalistisk og

pavirker den menneskelige faktoren. Robert uttrykker sterk skepsis til NPM-tankegangen
gjennom stykkprising av elever. Denne samsvarer med kritikken til Bie-Larsen et al (2013)
om at kunnskap vanskelig kan méles. Koster kunnskapen til en elev med lerevansker like
mye som en elev med sterke ferdigheter innen fag? Det kan gjore det vanskelig & utarbeide
bade kriterier og mél for arbeidet i skolen. Dette er ogsa noe rektorene sier er den mest

utfordrende delen; malsetting og mélarbeid, slik vi skal se i neste del.

4.1.2 Milarbeid som intern prosess og resultatbruk

Malutviklingen i BMS-modellen, slik den blir fremstilt av Kaplan og Norton (1992),
fremstar som en ryddig affere. Lederne skal ta faktorer som virkelig betyr noe for kundene,
for eksempel kvaliteten pd produktet, og jobbe med & forbedre eller stabilisere denne (ibid.).
For rektorene innebaerer dette forenklet sett & se hva som bidrar til levers lering, for eksempel
god kvalitet pa undervisningen, og jobbe med a forbedre den metodiske tilneermingen.

Alle rektorene ga derimot uttrykk for at mélarbeidet kunne by pé utfordringer, bade i
forhold til tolkningen av betydningen og krav om resultater. De fleste syntes det er vanskelig
a forholde seg til tallverdiene i malekortet, slik Jan beskriver her:

Og sd blir vi jo malt pd da, hva vi klarte og hvor vi var i forhold til dette malet.

Det er vanskelig, det er kjempevanskelig altsa d finne rette malekriterier for hva som er

godt og darlig. Ikke sant, du far ut et tall da, vel, sd det blir bare liksom et tall da, og

ikke noe pd hvorfor er det sann?
Jan gir dermed uttrykk for at tallene ikke beskriver bakgrunnen for resultatene. De samme
utfordringene beskriver Hans. Det er et krevende 4 ta hensyn til bade innhold, elev-grupper
med ulike ferdigheter innbyrdes og forskjellige tiltak. Han sier:
Ogsa er det hele tida den diskusjonen med hva er mal og hva er tiltak, ikke sant?
Men kunsten er jo lage mal, som det lar seg gjore d evaluere, og som du har, som man

har forutsetning for d nd. Det har vi jobba mye med her i forhold til lcererne, og gdtt inn
og korrigert verb, bruk av verb og alt.
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I folge Hans er det mange hensyn som skal tas for & komme fram til de rette malene. Dette
gjelder ikke bare elevenes mél, han forteller ogsé at det samme fenomenet treffer rektorene:
”Ogsa blir det pa en mdte pd samma madten med det vi blir utsatt for, at vi skal ogsd sette opp
mal for virksomheten. Hva er mdlet for neste periode, ikke sant?” Mélarbeidet innebefatter
altsé alle 1 skolen, ogsa ledelsen. Rektorene sier dette et vanskelig arbeid, spesielt nar det kom
til arsak-virkning og verdisetting av méltall i forbindelse med KS.

Foruten mélarbeidet internt i skolene har resultatene ogsa vaert brukt av ledelsen i
kommunen. Her viser de fleste til ddrlige opplevelser, ikke nedvendigvis for dem selv, men
for andre som ikke har scoret sa hoyt pa enkelte omrader. Robert reagerer pa bruken og
fremstillingen av resultatene: “Her er resultatene, det er reeva og darlig. Vi driver en
dritdarlig skole, ikke sant? Her er det radt. Det er jo, det er det som har veert litt melodien i
Oslo-skolen og for sa vidt ogsd i Fredrikstad kommune”. De negative opplevelser rundt
fargebruken i kommunen blir bekreftet av flere. Jan forteller om meter der resultatoversikter
er blitt presentert og fargekodene kanskje ikke har fungert godt for de som ikke lykkes.
“Fordi at et sdant rodt felt, det forteller ikke en hel sannhet, det kan veere mange arsaker til at
det er sann. Og det kommer jo ikke fram da, da blir det liksom bare det rod”. Fargekodene i
BMS-modellen viser altsé ikke de underliggende &rsakene for tallene, noe som kan oppleves
som negativt for enkelte rektorer. Robert sier at resultatene kunne veart brukt annerledes:

Det ma kunne ga an d si at: Ja, ja, okei, resultatene er sikkert ikke sa bra, og
klart, hvis det er rodt pa mobbing og sdann: Har vi noe prosedyrer pa hvordan vi folger
opp mobbing som er scanna i elevundersokelsen? Nei, det har vi ikke. Da md vi lage
det.

Han etterlyser mer refleksjon og oppfelging rundt resultatene fra ledelsen i kommunen.

Alle tenker allikevel ikke at det negative fokuset fordrsakes av ledelsen i kommunen.
Frode tenker det er medieskapt, og synes ikke den lokale skoleledelsen har vert padriver for
rangering: “Tvert imot, det, der opplever jeg en edruelighet i forhold til disse tingene .
Fremvisningen av resultater i kommunen blitt dermed opplevd noe forskjellig. Fire av
rektorene mener at dette ikke er ok bruk. De sier at det ikke er problematisk & bli mélt, men
hvordan resultatene blir fremstilt.

Kaplan og Nortons (1996) fremgangsmaéte for mélutvikling innebzerer a ta rasjonelle og
riktige valg. Jacobsen og Thorsvik (2013: 312) skriver her om begrepet ’the administrative
man”, der mennesket handler med begrenset rasjonalitet, og som kan finne pé a velge etter
kapasitet, skiftende mal, konsekvens og tilfredsstillende resultat. Rektorene ensker a lykkes

med & finne rasjonelle og gode méal, men vanskene kan medfere at de kanskje kan fremsté
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som ledere med darlige resultater pé fellesmeoter. Risikoen er da at de kan velge alternativer
som gir et tilfredsstillende resultat, og apner for frikopling der elever blir fritatt for a bedre

resultatene.

4.1.2.1 Problematisk mdlarbeid og fargebruk

Rektorenes vansker med malarbeidet stemmer overens med drsak-effekt kritikken som

modellen har fétt, og som peker pa svak eller manglende linking mellom maélene og ytelsen
som ligger til grunn for resultatet (Madsen og Stenheim, 2014). Dette samsvarer ogsd med
analyseproblemer man har i forbindelse resultat og testfrivillighet pd PISA-testene (Rovik et
al, 2014: 209). Hvorvidt dette handler om darlig kunnskap blant rektorene eller selve
svakheten i modellen, er det vanskelig & besvare ut fra funnene.

Kommunen har ogsa benyttet fremstilling av resultater pa fellesmeter, en form for

ansvarliggjering i det offentlige rom. Subjektive beskrivelser av opplevelser med fargekodene

viser at et flertall av rektorene foler ubehag med slike rangeringer. I folge Kaplan og Norton
(1996: 227) skal slike sammenligninger benyttes som benchmarking, altsa ikke bare rene
sammenligninger, men som utgangspunkt for & studere og lere av best-in-class. Hvorvidt
kommunens fremstilling faktisk var en benchmarking i trdd med Kaplan og Nortons (1992)
intensjoner, er umulig 4 si. Offentlig ansvarliggjering og fargebruken kan, slik KMD (2004:
29) papeker, oppleves sterkt, og dermed fjerne fokuset fra kommunens intensjoner.

Det subjektive aspektet ved rektorrollen blir ogsé pavirket gjennom BMS-modellens

forutsetninger for rasjonelle valg. I folge Moller (2004) har rektorene et individuelt

handlingsrom som farges av omgivelsene, og som gjor at de kan pavirkes av subjektive
opplevelser. Her ser vi at malarbeidet oppleves krevende, at de blir overlatt til seg selv 1
forbindelse med implementering av kompliserte leereplaner, og at dérlige resultater blir

offentliggjort uten at det forekommer konstruktive dialoger for & vise veien videre.

4.1.3 Endringer som felge NPM, BMS og relaterte verktoy

Rektorene skildrer flere endringer som folge av NPM og bruk av BMS-modellen. Fra
begynnelsen av 90-tallet kom de forste tekniske begrepene. Deretter har mange av maltallene
og verktayene kommet fra sentral ledelse, KOSTRA siden 2001, NP i 2004 og MAU 12007 i
regi av KS. De ulike kartleggingsverktayene kan sees som et ledd i den sentrale NPM
reformen (Rovik et al, 2014: 214). Den lokale BMS-malstyringen kom ferst 1 2005. Den kan

ses pa som en forlengelse og en forsterkning av de sentrale verktoyene, ettersom mange av

disse benyttes om utgangspunkt for skolenes resultatindikatorer i malekortet.
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I lys av de ulike teoriene om NPM trekk, s ser vi at bruken av kartleggingsverktoyene
og registreringsprogrammer er innfert som et ledd i statens malstyring og kommunens videre
innforing av virksomhetsmodellen. BMS i seg selv er et klassisk mél- og styringsverktoy
anbefalt av sentrale styringsmakter. Sammen med disse gjorde begrepene sitt inntok i
skolesektoren og rektorenes arbeidshverdag. De gkonomiske trekkene med kostpris pé elever,
er ogsa en del av dette. Resultatene fra de ulike kartleggingene ga ogsa muligheter for
benchmarking og sammenligninger av skolene og rektorene internt i kommunen.

For rektorene inneberer disse endringene mange nye oppgaver;

1) rapportering, organisering og implementering av sentrale foringer,

2) resultatorientering pa skolens produksjon; malarbeid og benchmarking, og

3) innovasjon; mélutvikling og arbeid for & skape forventede og enskede resultater.
Plasserer vi oppgavene etter kontekst og roller, kan disse kobles mot Strands (2007)
administrator, produsent og entreprener, eller Glosvik et als (2014) administrator, faglige
leder og endringsleder. For a kunne se spesifikk hva som har endret seg for rektorrollen, skal

vi belyse funnene opp mot rektorenes beskrivelser av de ulike rollene.

4.2 Rektorjobben som rolle

Strand (2007) bruker rollebegrepet om en kontekstuell funksjon, som farges av
omgivelsenes forventninger og normer, og rolleinnehaverens subjektive oppfatninger. Nesten
alle rektorene forteller at jobben deres er en rolle, en posisjon, med en serstilling blant
befolkningen. Flere beskriver stillingen som en rollemodell for bade elever, ansatte og
foreldre. Sverres skildrer rollen slik:

Rektorrollen, det er en frakk, som man har pd seg, og som man prover d ta av seg
ndr man kommer hjem, og bor fd den av. Da md den henges av seg, og den frakken, den
er magisk, noen ganger sd skinner den. Den er kjempeflott, og det gjor at de rundt deg
beundrer deg. Og andre ganger, sd blir den som en tjukk, tjukk, tung, kliss vat ullfrakk,
som bare henger der og drar deg ned.

Han sier at rollen er bade flott og tung pa grunn av andres oppfatning, men den ogsa er
konstant, og kan bare legges bort pd en mate: “Og uansett hva du gjor, sa har du den frakken.
Du kan ta den av deg, og det er a gd ned til skolesjefen og levere oppsigelsen din. Det er den
eneste mdten d fd den fra deg. Det er vel det som heter ansvar”. Sverre mener altsé at
stillingen er spesiell, og flere av rektorene er enige i dette. De bekrefter serstillingen Moller
og Fuglestad (2006) skriver om.
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Nar det kommer til rollens utvikling, er alle enige om at det har skjedd store
forandringer. Frode forteller at han hadde Handbok for skolen i sin ferste tid som rektor, der
han kunne bruke huskelister han fikk tilsendt fra departementet. Dette beskriver han slik:

Og der stod det sjekklister, og det betod at jeg pd en mdte, pa en helt annen mdte,
den gangen administrerte et lovverk, og iverksatte. Sa forste gang jeg skulle arrangere
eksamen, ikke sant, sd gikk jeg bare inn i den boka, og der stod det noyaktig hvordan
Jjeg skulle gjore disse tingene.

Nér Frode startet opp var det altsa sterke byrakratiske foringer for rektorene, og det er bred
enighet blant respondentene at stillingen har endret seg mye siden den tid. Robert

understreker at den jobben ikke lenger eksisterer:

Altsa, den fremst blant likemenn, og rektor som en som sitter og legger timeplaner
og administrere og holder styr pd okonomien, og driver litt sann service overfor
leererne og ikke blander seg bort i anforselstegn det pedagogiske. Den finnes jo ikke,
ikke sant?”
Dette bekrefter Hans, og sier at det var laererstyret som bestemte den gangen. Na inneholder
jobben flere oppgaver. Han forteller at: ”...utviklinga gdr i retning av at vi mer og mer ansvar
for flere og flere omrdder, altsa at det sleppes flere og flere ting ned liksom fra nivdene over
og ned hit, blant annet det der altsa okonomiansvaret, altsa budsjettansvaret”. Rektorene har
altsa fatt storre ansvar gjennom en tildeling av tidligere sentralstyrte avgjorelser.

Rektorene er alle enige om at rollen har endret seg. Den er gétt fra sentralstyrte
huskelister utstedt fra departementene, til sterkere lokal styring. Rektorene né er tildelt storre
myndighet til & ta egne avgjorelser pd for eksempel intern malstyring. Det er altsd gétt fra

sterk byrékratisk styring til mer regional ledelse.

4.2.1.1 Etstorre ansvar og endret innhold

Rektorene i undersgkelsen bekrefter langt pa vei sarstillingen og endringene Meller og
Fuglestad (2006: 53) skriver om. Fra en byrakratisk og sentralstyrt ledelse 1 form av strikte
handbeker med detaljerte rundskriv for & sikre lovverket, har na rektorene fatt tildelt en

lederrolle med storre ansvar. Avbyrakratiseringen og desentraliseringen Rovik et al (2014)

beskriver i NPM reformen, vises i forflyttingen av ansvar fra skolestyret i kommunen til
skolelederne. Lererrepresentant med noe administrativt ansvar, og et mellomledd mellom
skole og kommune og styrer av lererradet, er borte. For rektorene innebarer dette at stillingen

har fétt nye oppgaver og nytt innhold, slik vi skal se 1 neste punkt.
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4.3 Ansvarsomrader og oppgaver

Glosvik et al (2014) viser til fire ulike roller innenfor rektorjobben; faglig leder,
administrator, pedagogisk leder og endringsleder. Alle rektorene viser til tre av disse;
okonomi, pedagogikk og personal, som viktige felt i jobben. To peker pd administrasjon som
en egen rolle, og to andre fremhever skoleutviklingen som viktig. Fire understreker at de har
hovedansvaret for at ting gar riktig for seg, selv om de delegerer oppgaver til mellomledere

(se vedlegg 3). Vi skal se pa de ulike rollene rektorene beskriver.

4.3.1 Pedagogikk

Det pedagogiske arbeidet realiseres gjennom Glosvik et als (2014) faglige leder og
Strands (2007) produsent. Rektor befinner seg i en ekspertorganisasjon, og jobber med a
produsere elevenes kunnskap gjennom laererne. Lareplaner skal skrives og kompetansemaél
skal nds, og rektor fungerer her pd mange mater som talsmann for myndighetene.

Alle rektorene er klare pa at hovedoppgaven for skolen og rektorjobben er det
pedagogiske oppdraget fra regjeringen. Jan sier det derfor de er der: "Det er klart at
pedagogikken er liksom for da utove leeringa, er jo, det er jo hovedjobben, det er jo mandatet
til skolen da ikke sant? Det er jo den aller viktigste. A ha blikk for det og kjennskap til skolens
elever, og da implisitt deres hjem da”. Det er dermed ikke bare den interne faglige
produksjonen som er jobben, men ogsé samarbeidet med og innsikt i elevenes hjem. Det
handler om & utvikle elevene helhetlig. Robert sier dette inkluderer & serge for at lovverk,
leereplaner og forskrifter blir fulgt, noe som ikke alltid en enkelt sak. Han forteller at de ma
forholde seg til ulike foringer fra forskjellige hold: "Og sd har du jo den dilemmaet at du har
en sentralt gitt leereplan, og sd har du lokal skoleeier. Sa vi har pa en mdte styringsinnholdet
fra to steder, og det er ikke alltid de overlapper hverandre”. Dette bekrefter Jan. Ved
innferingen av K06 fikk de lite hjelp fra bade den sentrale og lokale ledelsen. Han forteller at

skolen selv matte finne ut av hvordan mélene i planen skulle fungere:

Men sa, ikke sant, sa var jo kritikken, i hvert fall min kritikk, var jo mdten det ble
implementert pd. (...) ogsd smalt det inn i skolen, og alle skulle sitte hver for seg og
bryte ned mal og holde pa. Uten at man egentlig ikke kunne denne her planen, vi om
madtte lese seg til og finne ut av det, og skoleetaten i kommunene dukka jo bare. I hvert
fall gjorde dem her i Fredrikstad.

Som rektor ble Jan ansvarlig for det store arbeidet med implementeringen, og forst atte ar
senere kom Utdanningsdirektoratet for & veilede: ” Ja, da, da dro dem pd Norges-turne og
skulle liksom fortelle oss i skolene hvordan vi skulle forsta Kunnskapsloftet”. At hjelpen kom

sent er noe Jan ga uttrykk for at han ble irritert over.
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Sverre bekrefter at styringen har vaert manglende. Han ville heller hatt sentrale mal for
hvert arstrinn, slik at skolene fikk mindre arbeid og bedre kvalitet pd lereplanverket:
“Hvorfor de har sagt og fortsatt gjor, at de bare setter mdl etter to eller tre ar, og ikke etter
hvert dr, det skjonner jeg ikke. Det er bare a pafore skolene mer byrakrati, for det skal liksom
veere lokalt leereplanarbeid”. Sverre gir uttrykk for at sterkere foringer pa laeremalene hadde
veert fint. Vridningen mot malene som kom med K06 synes han er en god utvikling: “Altsd at
da, tidligere sa var det hva man skulle gjore. Na star det ikke noe om hva man skulle gjore,
men hvilke mal som skulle nds. Det mener jeg i utgangspunktet er en fordel”. Og han er ikke
alene om & finne endringen fordelaktig. Alle rektorene er enige i at skolen trenger mél a jobbe
mot (se vedlegg 3). Det er selve innforingen de sier er mangelfull.

Glosvik et al (2014) peker ogsé pé at rollen ogsa blir pavirket av forholdene i samfunnet
utenfra. | folge Jan innebarer dette kontakt opp mot hjemmene i forbindelse med konflikt-
handtering i hverdagen. Han sier dette er ting som stadig dukker opp: "Men det som tar tid er,
er knytta til elevene, og det er jo en naturlig del av jobben det, men det er gjerne de som pd en
mdte strever da, og det blir noen kontroverser eller konflikter, sann hjem skole for eksempel”.
Selv om det er lererne som er hovedforbindelsen, mé rektor ofte ta jobben med & kontakte
hjemmet. Det er de som har hovedansvaret, ifelge Hans: "Sa er jeg pedagogisk leder, i

forhold til alt som skjer her av elevers prestasjoner og sann. Det er jo mitt ansvar da”.
Rektorene har altsd hovedansvaret for det som skjer innenfor den enkelte enheten, og dette er
ogsé hovedoppdraget de har patatt seg som leder.

Ansvaret til den faglige lederen innebaerer dermed ikke bare & serge for kunnskaps-
produksjon gjennom undervisning, men ogsa & serge for utformingen av de lokale variantene
av styringsdokumentene. Ved siden av de faglige resultatene ma rektoren ogsé ta seg av mye

av kontakten opp mot hjemmet.

4.3.1.1 Faglig leder som sorger for produksjon av kunnskap

Rektorenes fortellinger bekrefter langt pa vei Glosvik et als (2014) og Strands (2007)
teorier om den faglige lederen og produsenten. Forskjellen er at de bruker begrepet
pedagogisk leder nar de snakker om egen rolle her. Skildringene viser allikevel at de snakker
om samme sak, skolens produksjon av kunnskap.

Alle rektorene bekrefter at hovedoppdraget og formélet med jobben er & serge for barn
og unges laering, i trdd med Glosvik et als (2014) pastand. Dette innebaerer ogsa bruk av
styringsdokumenter, og disse er blitt pavirket i sterk grad ved at utformingen har dreid seg
mot ulike mal eleven skal nd. Mélstyringen er ikke lenger bare forbeholdt de voksne i skolen,
men ogsd elevene. Ogsd Glosvik et al (2014) og Strand (2007) kobler mélstyringen inn i
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denne konteksten, og dreiningen har fort med seg et omfattende malarbeid. Sjekklistene er

blitt erstattet med malarbeid, og sterkere foringer fra rektor. Dette understrekes ved at flere

sier de har stétt alene med innferingen av nytt lereplanverk. Planverket blir ogséd pavirket at
de har to eierforhold, stat og kommune, slik at innhold og bestemmelser ikke alltid er
samstemt. Som kommunal produsent skal rektoren ogsa oppna gode resultater pd egne mal,
og her viser flere av rektorene til benchmarking pa resultater og méloppnaelsen (4.1.3). Fra &
std 1 et fellesskap 1 leererradet, er nd rektor eneansvarlig ovenfor de tallene skoleenheten
presterer pd NP, eksamensresultater og standpunktkarakterene.

Produksjonen av kunnskap handler ogsa om mer enn bare faglig undervisning. Kapittel
9a 1 Opplaringslova slér fast at det fysiske og psykososiale leringsmiljoet skal vaere godt
(lovdata.no). Dette kommer frem i lereplanenes generelle del, som styrer det menneskelige
innholdet i opplaringen. Sett i lys av BMS og kundeperspektivet handler dette om tilfredshet
og opplevd kvalitet (Kaplan og Norton, 1996: 85). Rektors ytre kontekst blir her realisert
gjennom kontakten opp mot hjemmene. Denne kontakten er ikke ny, men endringene er at
skolene né blir mélt pé kvaliteten pa arbeidet de gjor. I trdd med malstyringen blir tilfredshet
her mélt gjennom EU og Foreldreundersgkelsen. Sistnevnte er frivilling & gjennomfore.

I forhold til den faglige og produksjonsmessige konteksten ser vi altsa flere endringer.
Malstyringen er ikke bare forbeholdt strukturelle forhold som gkonomi, men innebefatter, 1
trdd med BMS, en méling og styring av kunnskapsnivéet og kundetilfredsheten skolen yter.

For skolene og rektor innebarer endringene folgende; nye tekniske og spriklige begreper,

mélutvikling innad i organisasjonen, & bli sammenlignet opp mot andre skoler og rektorer pd

de ulike maloppnaelsene og vurdert ut fra kvaliteten pa arbeidet fra elever og foreldre.

Flere av disse oppgavene henger nart sammen med den formelle delen av rektorrollen,

slik vi skal se i1 forbindelse med de administrative oppgavene.

4.3.2 Administrative oppgaver

Strand (2007) kopler administrativt arbeid til en byrakratisk kontekst, der lederen jobber
med formelle systemer, lover og regler. Dette innebarer arbeid som rapportering, vedlikehold
og oppfelging av ulike retningslinjer i forhold til operasjonell drift. Her er Glosvik et al
(2014) samstemt med Strand (2007) og viser til en maskinell tankegang. De innlemmer ogsé
det okonomiske arbeidet til denne konteksten.

Generelt forteller rektorene at hverdagen bestér av mange praktiske oppgaver i
forbindelse med det administrative. Sverre forteller at dette har ekt i omfang:

Byradkratiet har okt, flere ting som loven sier at rektor skal, og det betyr, det kan
ikke delegeres. Selv om det er veldig mye bra rundt § 9a i Oppleeringsloven, sd er det et
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ganske vanvittig stort byrdkrati. Det at du hele tiden skal veere pd og sorge for a skrive

tiltak pd flere omrader, pa HMS omrddet og. Det er veldig mye som skal dokumenteres.
Det er flere ting som kommer direkte til han, og som tidligere var merkantilt arbeid. Som
folge av dette, mener han at lederrollen har endret seg mer mot sakferer og behandler. Her er
flere enig med Sverre, og sier den administrative delen tar opp store deler tid. Frode sier han
bruker mer tid enn for: “Jeg gjor jo det, og er jo med og drofter rutiner og initierer rutiner og
folger opp rutiner. Det ingen tvil om at det er blitt flere oppgaver pd mange mdter”. Men selv
om den rutinemessige oppfelgingen tar tid, forteller Frode at det er en digital kanal som
dominerer: “Det som er den starste sann tidstyven min, det er uten tvil eposten. Altsa her
ramler det inn et sted mellom 40-80 eposter om dagen. Jeg md dpne alle”. E-posten er altsa
blitt en stor del av rutinen i hverdagen til rektoren.

Sverre understreker ogsa at rektorjobben innebarer en formel rolle utad, bdde ovenfor
kommunen og eksterne samarbeidspartnere. Han beskriver seg selv som utenriksministeren,
som serger for det lovpalagte samarbeidet utover i samfunnet: ” Jeg er kommunikasjons-
linjene, i all hovedsak til, i systemet til kommunen. Sa har jeg jo alt det formelle samarbeidet;
tillitsvalgte, to fagforeninger, verneombudet, foreldrenes arbeidsutvalg og lokale samfunns-
utvalg. Viktige samarbeidspartnere”. Han gir uttrykk for at kontakten utad er viktig, og at e-
posten er en stor del av dette.

En annen digital rutine vi finner i malekortet til kommunen handler om & registrere

avvik. I folge Jan, er dette i utgangspunktet en positiv dokumentasjonsprosedyre:

Altsa, det som er bra med det da, er at du kan fda en dokumentasjon. Har vi
trobbel med d sette inn vikarer, sd stjceler vi timer. Vi md jo ad hoc da ta det fra spes
ped da, ikke sant, som sdnn sett er d bryte loven da. Og sa blir det et avvik pa det da.

Avviksregistreringen fungere for 4 registrere mangler. Her understreker Jan at slike systemer
er ogsa noe som tar tid, ettersom man mé logge seg inn og registrere manglene.

Det er det bred enighet om at den administrative delen av rektorrollen har gkt. Fire av
rektorene tenker at det handler om endringer i samfunnet, at bevisstheten om egne rettigheter
har fort til okt press péd forventningene til skolen. Sverre kaller dette for jusifisering: ”"Hvis du
sier jusifisering av skolen, rettigheter. Veldig mye rettigheter, ogsd fra foreldresiden. Det er
ogsa blitt veldig rettighet og mitt barn. Tidligere sd var det sdnn - vi sender barna pd skolen,
men sd er det skolens ansvar”. Samfunnets bevissthet rundt egne krav og rettigheter har,
ifolge Sverre, pavirket skolen og jobben. Jan er enig og forteller at rettighetsorienteringen 1
samfunnet har pavirket oppgavemengden uten at dette tilforer ekstra midler: “Men vi har ikke
fatt noe mere ressurser, vi har fdtt mere oppgaver. (...) Fordi at det er sd mange rettigheter

som vi skal males pd at blir ivaretatt da. Jeg jobber jo mer for d fd gjort all jobben”. Jan
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jobber altsa mer innenfor samme ramme, som folge at alle rettigheter skal folges opp.

Som administrative ledere sier alle rektorene at de bruker mer tid pé oppfelging av
rutiner, kontakten utad, papirarbeid og meter. Dokumentasjon er pékrevd og tar mye av
arbeidsdagen. Dette har fort til at saksbehandling. som tidligere ble ivaretatt av sekreterer, er

blitt en stor del av hverdagen. Den administrative rollen har altsd ekt i omfang.

4.3.3 Okonomi

I folge det okonomiske perspektivet til Kaplan og Norton (1992) handler gkonomi om
vekst og overlevelse. Bedriften er avhengig av & skape egne inntekter for & opprettholde
driften. Slik sett opererer skolene innenfor andre rammer, ettersom maélet deres er a overholde
budsjettet. Glosvik et als (2014) plasserer her det skonomiske ansvaret til den administrative
rollen, og derfor folges deres inndeling her.

Skolene tildelt skonomiske midler etter antall elever. Budsjettene deres er ramme-
belagt, og skal ikke overskrides. Jan sier budsjettene er politisk avhengige: ... det er jo bare
politikk, rammeoverforinger fra stat og kommune og, og kommunens skatteinntekter og hva
dem, politikerne, velger a ha pa en mdte anledning til a putte inn i utdanning da”. Skolenes
okonomi er altsa politisk avhengig. I folge Hans har den ogsé fétt et mer administrativt preg
med bokfoering av ulike utgifter. Han sier det er mye som skal dekkes innenfor budsjettet:
”(...) alt med innkjop, ansettelser, anskaffelser, vedlikehold innvendig, ikke utvendig. (...) Sd
du kan si vi har alt pd okonomi, altsa har budsjettansvar”. Det er dermed rektorens ansvar
om ikke pengene strekker til.

Ingen av rektorene gir uttrykk for at regnskapet er serlig komplisert arbeid, men peker
derimot pa er at det er blitt strengere krav til hvordan ressursene blir utnyttet. Frode mener det
er blitt en mer instrumental tankegang rundt ekonomien: "Man har nok fadtt et mye sterkere

fokus pa ressursutnyttelse, og har nok gjort ogsa at man har til en viss grad tingliggjort ting
eller forhold som tidligere var mere menneskelig”. Dette sier han henger sammen med den
digitale utviklingen, som synliggjer forhold mye tydeligere og gjor det lettere & ha kontroll.
Frode forteller ogsa han blir fulgt opp tettere pa grunn av dette: “For nd synes jo alt, og man
far opp alt, man har mulighet for a se alt, tidligere sd kunne jeg jo giemme bort ting, ikke
sant? I dag, pa en mdte, sa blir du jo kjappere pirka pad skulderen, ikke sant?”” Dette mener
han ikke skjedde for. Tidligere folte han et mye tyngre ansvar, nettopp fordi han stod mer
alene. Slik er det ikke na, og han synes det er uvant: “Og det synes jeg ikke noe om, rett og
slett. Og det er klart det at, det handler jo om, at man mulighet for a korrigere kursen, eh, pa
en mdte definere handlingsrommet, eh pd en litt annen mdte enn det man hadde tidligere”.

Han sier altsd at handlingsrommet blir pavirket av synliggjeringen fra rapportering.
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Christensen et al (2015: 137) beskriver dette som en form for mistillit mellom over- og
underordnede man finner i NPM-reformen. Den formelle rapporteringen skal hjelpe pé denne
mistilliten, men den oppleves av flere som negativ. Flere av rektorene beskriver den ekte

kontrollen som en instrumentalistisk tankegang, som fjerner det relasjonelle innenfor skolen.

4.3.3.1 Administratoren med kostnadsansvar

Glosvik et al (2014) og Strands (2007) forventninger til administratoren handler om de
formelle delene av daglig drift. Flertallet av rektorene sier oppgavene innenfor dette feltet har
okt betraktelig. Fortellingene deres bekrefter Johnstad et als (2003) trekk om sterkere

gkonomisk disiplin med strengere oppfelging i forbindelse med ressursutnyttelsen. NPM og

BMS har fort med seg et tettere ettersyn, i trdd med NOU 1989:5 (2.2), og vi ser en
tayloristisk trend, der det administrative er 1 fokus, med maksimal drift pa tildelte ressurser.

En annen tydelig endring er de oppgavene rektor né skal gjennomfere i henhold til
styringsdokumenter og lovverk. Det Sverre kaller jusifisering er lovpélagt dokumentasjon i
forbindelse med tiltak pa paragrafer og lovverk, for eksempel § 9a og arbeidsmiljeloven. En
stor del av jobben bestar nd av saksbehandling og arkivering. Jobber som tidligere ble gjort av
sekretaerer, kommer né direkte til rektorene. Flere kopler endringene til den digitale
utviklingen, der e-posten utgjer en stor andel. Fire av rektorene ga uttrykk for at det kunne
foles som en byrde, fordi det tok sd mye tid.

Disse endringene sammenfaller med punkt nr. 1 hos Johnstad et al (2003): delegering av
styring til lederen. Den direkte kommunikasjonen inn mot rektorene kan sees som en form for
desentralisering og avbyrakratisering av skolesektoren innad i kommunene. Der man tidligere
métte henvende seg til kontorarbeidere, kan man nd sende en e-post rett til rektor.

Rektorene kopler ogsé meglerrollen (Strand, 2007) inn her. Rektor har her formell plikt
til & folge opp ulike fora, som for eksempel samarbeidsutvalget. Samme funksjon gjelder ogsa
ved andre kommunikasjonskanaler, slik som e-post og rapportering innad i kommunen. Slike
daglige henvendelser mé loses for at de interne prosessene skal gé s& smidig som mulig.

I forbindelse med den administrative rollen finner vi dermed flere endringer i trad med

NPM: strengere gkonomisk disiplin, delegering til lederen og en desentralisering og

avbyrédkratisering av de formelle omgangsformene. Rektorene blir her vurdert pé flere punkter

i mélekortet, deriblant avvik pda HMS, IKT, tjenestekvalitet og budsjett. Disse endringene har
fort med seg ulike krav til dokumentasjon og rapportering. Dette kopler Christensen et al
(2015) til en mistillitstendens som preger NPM-reformen, og som representerer en gkende
formalisering i det offentlige. De maskinelle og byrakratiske trekkene Strand (2007) og
Glosvik et al (2014) viser til, blir bekreftet av endringene rektorene skildrer.
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4.3.4 Personal

Utdanningsdirektoratet (2015) skriver i sin veileder at rektor skal ivareta felleskapet og
arbeidsmiljeet, samtidig som det bygges samarbeid og god kultur. I felge Glosvik et al (2014)
innebarer dette 4 sette takt, & etablere standarder for normer og kultur p arbeidsplassen.
Strand (2007) kopler dette opp mot HR tankegangen, der kontroll tones ned og relasjons-
bygging er i fokus.

Hans har flere ansvar ovenfor de ansatte, og er tydelig p at det er han som er lederen
ovenfor personalet: ” Jeg er deres ncermeste leder, sd det betyr at jeg ansvar for ansettelser,
for oppfolging, sykefravceer, oppfolging, ja oppfolging av syke”. De ansatte kan allikevel ga til
tillitsvalgt, om de skulle fole behov for det, men han understreker samtidig at han er lederen 1
enheten. Frode er enig i ansvaret, men forklarer at personalansvaret ikke bare handler om

oppfelging og det & vaere en leder. Han foler han har mange flere roller ovenfor personalet:

Det jo dette d veere sparringspartner, det er det d veere grdteskulder. Det er det d
fa et sted hvor dem har mulighet for a bli kvitt noe frustrasjon. Det er d veere veileder,
det er d veere den som forsoker d korrigere litt. Det er den som forsoker d informere.
Det er den som forsoker ogsa bakke dem opp, det er den som forsoker ogsd a gd foran.

For Frode dreier det seg om 4 sette takten Glosvik et al (2014) beskriver. Dette innebzaerer &
vare rollemodell, stottepartner, og om a folge opp laererne faglig. Jan mener denne personal-
oppfelging tar mye tid, og det er ikke alt han rekker i skolehverdagen: “Altsd en annen ting
som det er krav om, eller er onske om er jo dette med d veere tett pd, liksom type
skolevandring da, ikke sant? Og det har jo ikke jeg klart godt nok”. Og selv om han ikke
rekker over alt, mener han at tanken om tettere oppfelging er positiv.

Sverre vekter rekruttering som en viktig bit av det & bygge opp personalet og
organisasjonskapasiteten. Han forteller at dette er en stor jobb: "Heldigvis sa er det jo stort
sett inn og frivillig ut, og det er jo bra. Men rekruttering, det er veldig viktig, veldig viktig bit.
Hvilke klasser og hvilke roller lcererne skal ha neste ar”. De ma altsé rekruttere leerere med
rett kompetanse slik at timefordelingene gér opp.

Rektorene viser til flere av Glosvik et als (2014) oppgaver i som pedagogisk leder. Her
viser de til 4 sette takt, & folge opp de ansatte bade faglig og relasjonelt, og dessuten serge for

kapasitetsbygging.

4.3.4.1 Den pedagogiske gruppelederen
Glosvik et al (2014) plasserer her rektor som den ferste blant likemenn, at lederen gar
foran som en rollemodell, samtidig som han/hun skal fungere som en profesjonell kollega.

Rektorene understotter dette med ulike beskrivelser av oppfelgingen av de ansatte. Strand
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(2007) peker pé relasjonell HR som en vesentlig del av det 4 lede en gruppe-organisasjon, og
rektorene forteller om mange roller som handler om nettopp relasjoner. Veiledende
stattespiller dukket hyppigst opp her(se vedlegg 3).

Rektorenes utsagn sammenfaller langt pa vei med Glosvik et als (2014) og Strands
(2007) oppgaver. Sykefraver, kapasitetsbygging gjennom ansettelser av nedvendig
kompetanse, tilrettelegging og motivering er funksjoner de alle snakker om. Rollen som en av
kollegiet med forvaltningsansvar er altsa ikke lenger reell, samtidig som rektorene langt pa
vei dekker flere av Utdanningsdirektoratets (2015) forventinger i forhold til det relasjonelle.

Sett fra BMS modellens lering og vekst perspektiv finner vi at medarbeidernes
kapasitet og tilfredshet er viktige elementer (Kaplan og Norton, 1992). Dette viser ogsd
Fredrikstad med sin navnendring av perspektivet til medarbeidere. Her sammenfaller
kommunens KSF med bade den opprinnelige BMS-modellen, og Glosvik et als (2014) og
Strands (2007) betraktninger om lederens HR orientering. Rektorene blir her vurdert etter

sykefraver og MAU, som tar for seg motivasjonen og trivselen til de ansatte.

4.3.5 Skoleutvikling

Ledelsesrollen vi finner hos Strands (2007) entreprener og Glosvik et als (2014)
endringsleder jobber med 4 ta strategiske valg av fokus og & forbedre bedriften pd & mete
framtiden. Dette kan innebzaere & folge stadige krav om endring, enten i form av digital
utvikling, tilpasninger av nye reformer, veiledninger eller lover og forskrifter. Utdannings-
direktoratet (2015) understreker at dette er en viktig del.

Til forskjell fra de andre rollene handler det her om sterk styring (Strand, 2007: 529),
der rektorene leder an arbeidet. Sverre bekrefter dette og mener dette er den viktigste biten
han jobber med: “Og sd det aller viktigste, skoleutvikling. Der ville jeg ha, men det er jeg som
er den som driver skoleutvikling. Den skal ikke delegeres, for da signaliserer jeg at det er nest
viktigst. Og det er det ikke”. Selv om Sverre holder seg selv som hovedansvarlig for & utvikle
skolen, gir han allikevel ikke uttrykk for at han har alle svarene. Frode er samstemt med
Sverre, og sier at rektoren er ansvarlig for & drive utviklingen fremover: "Og jeg tenker jo
ogsa det at noe av jobben min er ogsd tenke fremover, altsd utviklingspotensial her pd skolen.
Strategisk tenkning, at hvor er vi i 2020?” For Frode handler det om langsiktig planlegging
av helhetsperspektivene. Her inkluderer Hans det faglige utviklingsarbeidet:

(...) vi planlegger pd en annen mdte enn det som vi gjorde for, fordi vi har fatt en
type kompetansemdl d jobbe etter, som gjor at vi er nodt til d dele opp og planlegge
utviklinga pd en annen mdte enn det vi gjorde for.

Faglig méalorientering er i folge Hans ogsa en del av utviklingsplanleggingen. Robert er enig i
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dette og er positiv til 4 jobbe mot mél. Han har koblet hele skolen inn i utviklingsarbeidet:
“Jeg tenker at det er fint a ha tydelige mal, jeg, men det bor veere ganske fd tydelige mal. Vi
md jo ha fokus pa det samme i hele organisasjonen, og ogsa stottefunksjonene. De skal ogsa
leere pd jobben”. Robert mener at alle skal delta i mélutviklingen, og dermed vare aktive
deltakere i utviklingsarbeidet. Frode deler den samme tanken, og setter systemene opp mot
den samfunnsmessige utviklingen i fellesskapet. Han tenker at malstyring hjelper skolene &
utvikle seg likt og dermed utjevner forskjeller: ”Det vil veere med pa d utjevne en del
forskjeller, istedenfor at man da er, gjor seg, eller, er det avhengig av hvem som sitter pd de
forskjellige skolene”. Her inkluderer han at det kan vere nedvendig & bruke rapporterings-
rutiner for at dette skal kunne gjennomfores.

Flere peker pa at endringsarbeidet med maélsetting og tiltak kan g pa bekostning av det
relasjonelle, og at endringene kommer raskere. Men pa tross av den instrumentalistiske tanken
1 malstyringen, er de enige i at skolen md ha mal. De er viktige for & kunne utvikle skolen.
Sverre sier at det har gitt et tydelig bilde av skolens tilstand, og dermed et godt grunnlag for &
bestemme videre retning: “Den har, den har pavirket meg i den retning at du/en er blitt mere
malrettet for hva vi bruker utviklingstid til. Altsa for visste vi ikke, for synset vi. Det var, ja,
vi, man syntes at man var en god skole”. 1 folge Sverre har han med méilstyringen fatt et
bedre utgangspunkt for & kunne jobbe med & utvikle skolen som helhet.

Det er bred enighet om at skoleutvikling og arbeidet med mal for & fremme utvikling er
viktig for skolen, bade for & folge faglig fremdrift og utjevne forskjeller. Vi ser her sterke
trekk fra Glosvik et als (2014) endringsleder og Strands (2007) entreprener.

4.3.5.1 Entreprenoren med mange falsetter

Rektorenes fortellinger gjenspeiler Strand (2007) og Glosvik et als (2007) beskrivelser
av endringsledere, der de jobber med & velge ut fokus for utvikling. Det jobbes med a skape
mal innad 1 personalet, som ogsa handler om & skape en proaktiv kultur ved & organisere
metet med framtiden (ibid, s. 129). Dette sammenfaller ogsa med Deem og Brehonys (2005)

teori om den lerende organisasjonen som en del av NM ideologien. Roberts myndiggjering

av de ansatte, der han realiserer mélstyringen gjennom personalet, er et eksempel pa dette.
Rektorene skaper en mer tilpasset utgave av BMS der alle i organisasjonen lager mal.

Ogsa her dukker de tekniske begrepene opp. Ordene rektorene benytter rundt skole-

utvikling er de samme som vi finner gjennom hele NPM tankegangen. Mél, strategisk tenking
og utviklingsomrader er forretningsmessige kjente fenomener fra BMS teorien. Rektorene er
enige om at de skal ha mél, og virker i det hele mer positive nar det kommer til mélarbeidet 1

forbindelse med entreprenerrollen. Under punkt 4.2.1.2, ga flere av rektorene uttrykk for

39



maélarbeidet var vanskelig, og at tallene ikke nedvendigvis sa noe om innsatsen. kritikk for.
Her gir de ikke uttrykk for lignende problem, de verdsetter heller selvstendigheten. Enkelte
relaterer ogsé utvikling til produksjonen, og viser med dette at rollene henger tett sammen.
Slike krysninger mellom de ulike rolletypene samsvarer med det helhetlige rollebildet i de
ulike teoriene (Mintzberg, 1989; Strand, 2007; Glosvik et al, 2014), og som gjer at de ulike

endringen vi hittil har sett kan oppsummeres som en helhet.

4.4 Flere endringer a spore

Ved gjennomgang av problemstillingen: ”Hvilke endringer har NPM tilfort
rektorrollen”, spurte jeg innledningsvis en del forskningsspersmaél for & belyse sporsmaélet.
De to forste spersmalene er besvart i gjennomgangen av de ulike temaene, og vi er kommet
frem til det siste, som skal svare pé hvilken type endringer vi kan se i undersegkelsen:

- Hvilke endringer er oppstitt i rektors arbeidssituasjon etter innforingen av
modellen, og hva forklarer endringene?

Oppsummerer vi de tematiske funnene og kontrasterer dem med Grunnskoleradets
(Seljelid, 1985) utgangspunkt for utviklingen av rektorrollen, kommer forskjellene klart frem.
Mange av trekkene fra Hood (1991), Kaplan og Norton (1992), Deem og Brehony (2005) og
Ravik et al (2014) blir sveert fremtredende. Vi skal drefte disse trekkene nermere.

Tabell 3 - Oversikt over endringer i de ulike rollene til Glosvik et al (2014)

GLOSVIK ET AL ENDRINGER GRUNNSKOLERADET (1985)

Rektorrollen Desentralisering og myndiggjering av sterke leder Sentralstyrt, byrakratisk system

Faglig leder Eksplisitte mal pa virksomhetsniva og elevniva Representant for myndigheter
Resultatorientering og sammenligning Styring gjennom lovverk og lister

Mialing av ikke-finansielle verdier
Kvalitetsevaluering gjennom kartlegging
Begreper relatert til NPM/NM

Lokal administrator Tettere oppfolging ekonomisk Vekt pa ytre rammefaktorer
Avviksregistrering

Direkte styring til lederen

Avbyrakratisering - direkte kontakt med skoleledelse

Pedagogisk leder Myndiggjering av sterke leder Individuelt ansvar
Kontroll, tilsyn, inspeksjon
Endringsleder Den lerende organisasjonen Sentralt utviklingsarbeid

Ansvaret for implementering av nye endringer/fokus
Begreper relatert til NPM/NM

Et av fenomenene som gar igjen i flere av rolleperspektivene er nummer 1 1 Hoods

(1991) elementer: myndiggjering av sterke ledere. Rektoren har na fitt mye av den

myndigheten skolestyret og leererradet en gang representerte. Laerernes makt er overfort til en
enkelt leder. Deem og Brehony (2005: 231) peker her pa en avstand lederne omfavner, noe
som kan bekreftes av at laereren né er blitt en leder som ensker seg mer ansvar. Rektorene

papeker gjentatte ganger gjennom samtalene at de er ansvarlige for det som skjer innenfor
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skolen. Vi ser dette gjennom ansettelser, som tidligere var skolestyrets ansvar. Dette ansvaret
finner vi ogsa i utformingen av lokale lereplaner, der rektor er hovedansvarlig for &
implementere og drive utviklingen videre. Enkelte sier ogsé at de ensker seg med ansvar.

Hoods (1991) element nr. 4; deling av monolittiske til strukturelle enheter gjennom

desentralisering, faller ogsé innunder myndiggjeringen av rektor som leder. Fra vaere styrt av

en ledelse hayere opp i organisasjonen, fjernes noe av den hierarkiske makten og blir erstattet
med lokalt ansvar. Makten blir forflyttet til et lavere niva i hierarkiet. Disse forskyvingene
kaller Christensen et al (2015: 124) tyngdepunktforskyvninger, og inneberer at lokal ledelse
har sterre frihetsgrad og tillater sterkere medvirkning fra organisasjonsmedlemmer. Rektor
har altsd fatt mer makt. Dette samsvarer med statens fornyelsesprosjekt pa begynnelsen av
2000-tallet, der det slas fast at handlingsrommet skal okes pa alle nivéer (Arbeids- og
administrasjonsdepartementet, 2001). Som nevnt under element nr. 1, ga respondentene
uttrykk for at de fint trives med denne makten.

Samtidig ser vi at rektors nye makt blir pdvirket av malstyring ved bruk av element

nummer 2: eksplisitte mal og tellbare indikatorer i form av sentrale mélingsverktoy og

kommunens BMS modell. Med utgangspunkt i Hoods (1991) elementer kan vi papeke flere
trekk vi kan kalle for resultater fra NPM. For eksempel er BMS et hyppig brukt verktoy med

sine eksplisitte mél og indikatorer og méling av ikke-finansielle verdier, samtidig som det

legger til rette for gkt arbeidsdisiplin gjennom resultatorientering, ansvarliggjering og

benchmarking.
Ansvarliggjeringen finner vi ogsa i forbindelse med Hoods (1991) element nr. 7:

sterkere ekonomisk disiplin. Det er blitt strengere begrensninger og raskere inngripen nér

avvik forekommer. Samtidig legger kommunene sterkere foringer for hva pengene skal
brukes til. Gjennom rapporteringen rektorene gjor, er det lettere a folge opp og registrere
avvik. Sterkere disiplin kan ogsa sees gjennom kommunens bruk av sammenligninger i
offentlige fora, der fargekodene visualiserer enhetenes resultater, og som for enkelte kan
oppleves sterkt.

Ansvarliggjeringen i kommune kan ogsd pavirke rektorenes rasjonelle handlinger.
Jacobsen og Thorsvik (2013: 311) henviser her til nyere forskning som sier at mennesker kan
jobbe mot et ideal, men at perfekt rasjonalitet ikke finnes. Denne tanken understrekes her ved
at tre av rektorene sier de holder malekortet utenfor personalet. Disse tre viser bare til enkelte
méleparametre, som for eksempel resultatene pa EU, MAU og NP. Dette kan ses som en
delvis frikobling, ettersom KMD (2002: 28) anbefaler “bred involvering” og inkludering av
medarbeiderne og brukere i 1. linje. Arsaken til valgene deres kommer ikke entydig frem, selv

om en av dem gir uttrykk for at det er meningslest & bruke tid pd malekortet.
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Pa tross av dette, sier allikevel alle rektorene at malvridningen i skolesektoren er
positiv. I tett forbindelse med kommunens BMS utgave, ligger indikatorene pa elevenes
leering. Disse er forbundet med lereplanverket K06, som ogsa har fitt en vridning mot mal.
Totalt sett ser vi at alle skolens nivder er preget av mélstyring, ogsé elevenes resultater. Rovik
et al (2014) kobler malvridningen til den sterke internasjonaliseringen av norsk skole pa

begynnelsen av 2000-tallet, og beskriver det som et ekko av globaliseringen.

4.4.1 Rolleendringer
Sa hvilke endringer har NPM og NM fort med seg i forhold rektorrollen? Ut fra funnene
vi nd har gjennomgétt kan rolleendringene oppsummeres slik:

- Rektorrollen er gatt fra & vere en kollega med administrativt ansvar, til & vere
eneansvarlig leder for egen skole, grunnet desentralisering og myndiggjering
fordrsaket av tyngdepunktforskyving av makt fra skolestyret og laererradet. Mélstyring
og benchmarking har fort til strengere arbeidsdisiplin med mer arbeid og sterre ansvar.

- Den faglige lederrollen har gitt fra likeverdig laerer til & vaere den som leder og driver
kunnskapsproduksjonen med undervisningen og innholdet fremover, gjennom 4 serge
for oppfelging av utvikling av mél og ulike malsettinger.

- Den administrative rollen er vokst i omfang som felge av okt rapportering etter
innforingen av BMS og NPM relaterte méleverktoy som; NP, MAU, EU og andre tall
relatert til lover og forskrifter som: arbeidsmiljeloven, opplaringsloven og miljorettet
helsevern. Dette inkluderer strengere skonomiske foringer.

- Den pedagogiske lederrollen er gatt fra a veere den forste blant likemenn, til 4 vere
overordnet sjef som folge av myndiggjering og tyngdeforskyving av makt fra laererne
til rektor. Dette inkluderer en sterkere grad av HR oppgaver ovenfor personalet, der
lederen blir mal pa medarbeidernes tilfredshet gjennom MAU.

- Endringslederrollen har oppstétt som en ny dimensjon i rektorrollen, som foelge av
behov for og fokuset pa utvikling av en laerende organisasjon. Ser vi til Strands (2007:
504) undersgkelser er dette den rollen som lederne ga minst oppmerksombhet.
Sammenlignet mot funn i denne undersekelsen, sier to av rektorene at dette er den
viktigste rollen, mens de andre tre anser utviklingsarbeid som veldig viktig (se
vedlegg 3). Rollen innebaerer mél- og endringsarbeid og planlegging for framtiden.

Samtidig ser vi ogsd at det subjektive og personlige aspektet er blitt pivirket gjennom en sterk
grad av ansvarliggjering, som folge av endringene i de ulike rollene.
Det er imidlertid viktig & presisere at grad av pavirkning fra NPM avhenger av den

individuelle kommunens valg av verktoy og implementeringsnivé, altsa hvor sterk grad av
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mélstyring kommunene benytter. Enkelte KFS og indikatorer ma kommunen og rektorene
forholde seg til, for eksempel de sentralstyrte. Dette omfatter NP, EU, eksamen og
standpunkt, og de ulike KOSTRA-tallene, som sykefraveer, klassestarrelse og spesial-
pedagogisk opplaring. Ved siden av disse stdr kommunene relativt fritt til & kunne gke antall
mal lokalt. I mélekortet til Fredrikstad kommune (vedlegg 1) finner vi klasseledelse og
vurdering for leering som indikatorer pa brukermedvirkning. Kommunen og de individuelle
skolene kan her tilpasse eller gke antall mal de skal arbeide med eller rapportere pa, slik Oslo-
skolen har gjort i Marsdals (2011) beskrivelser. Fredrikstad kommune har her valgt & benytte
en moderat tilnerming.

Endringene har ogsé flere fellestrekk med Strand (2007) og Glosvik et al (2014) sine
beskrivelser av de ulike rollene. Disse bakene er skrevet etter at NPM reformen ble innfort i
det offentlige, og kan ha blitt pavirket av tankegangen. Glosvik et al (2014: 127) skriver her
om ansvarliggjering i rektorrollen, mens Strand (2007) gér i dybden pé bruk av BMS i sin
produsentrolle. Ser vi deretter pd utgangspunktet for de teoretiske rollene deres, finner vi at
disse baserer seg pé eldre ledelsesteorier, som Scientific Management og Taylorismen og
Adizes’ funksjonsroller (Strand, 2007: 21). De har ingen relasjon til NPM retningen. Den
okonomiske tilskjerpingen og malstyringen kan derfor henge sammen med sykliske
stromninger i samfunnet, der trekk fra tidligere reformer returnerer (Christensen et al, 2015:
63). Et eksempel pa dette kan vi se i Adizes’ funksjonsroller. Et annet paradoks som kan peke
mot en slik tanke er motsetningen mellom den gkte kontrollen og rapporteringen, som er et
klassisk tayloristisk trekk, som innskrenker det frigjorte handlingsrommet til rektorene og
dermed ogsd myndigheten deres.

Det er ogsa viktig 4 ta hensyn til den internasjonale utviklingen og presset mot den
norske skolen gjennom OECD sine undersgkelser. Dette er en del av en storre trend som ikke
nedvendigvis kan kobles direkte opp mot NPM. I felge Meller (2004: 63) pavirker
globaliseringen de sosiale strukturene vi er vant med. Det kollektive industrisamfunnet blir
utfordret/oppleses av en individualisering og klasseforvitring. Moderne teknologi gir
enkeltindividet muligheter man tidligere skapte i fellesskap, og individets ferdigheter avlgser
gruppers kompetanse. Dette henger for sa vidt ikke sammen med NPM, snarere tvert imot,
flere av de digitale styringsverktoyene la antakeligvis forholdene bedre til rette for at NPM
kunne fa grundigere fotfeste (Rovik et al, 2014: 122). Dette samstemmer med flere av
rektorenes synspunkter. De viser til at den teknologiske utviklingen ikke kan avskrives fra
trendene som har dukket opp i skolen, og kobler det samfunnsmessige bakteppet mot

endringene, der rettighetssamfunnet er blitt en stadig sterkere faktor.
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4.5 Oppsummering

Denne oppgaven har basert seg pd en teori om at NPM reformen har bidratt med nyttige
endringer i forhold til rektorrollen. Hensikten med studien har veart & finne ut hvilke endringer
som har oppstatt i rollen, og om dette har ssmmenheng med NPM reformen. Teorien dannet
grunnlag for folgende problemstilling:

Hvilke endringer har NPM tilfort rektorrollen?

Kort oppsummert kan vi ut fra funnene si at NPM og NM har pavirket rollene gjennom
mélstyring for & innfere ansvarliggjering, overfering av myndighet som folge av
desentralisering og sterkere disiplin i omrddene gkonomi og arbeidsmengde. Rollen er ogsé
pavirket av de ulike tekniske begrepene reformen har brakt med seg, sammen med et nyere
fokus pé en kontinuerlig organisatorisk leringsutvikling mot framtida. Funnene samsvarer
med andre forskeres teorier om skolereformer, deriblant Deem og Brehony (2005) og Revik
et al (2014), samt skriftlig dokumentasjon fra ulike styringsdokumenter og statlig opplaerings-
materiell. Det at fellestrekkene i1 denne undersokelsen samsvarer med annen teori forsterker
funnenes troverdighet.

Med utgangspunkt fra Glosvik et al (2014) og Strand (2007) sine teorier, har rektor-
rollen fitt sterre lokal makt som reell leder. Det innebarer et storre handlingsrom med mer
ansvar i de ulike rollene. Administratoren mé bruke mer tid p4 dokumentasjon, og dessuten
tilegne seg kunnskap om nye indikatorer og administrative verktoy som ledd i mélstyringen.
Faglige lederen har et strengere krav til resultater, et storre arbeid som skal ledes i utvikling
av tilpassede, lokale styringsdokumenter. Som pedagogisk personalleder har rektor fétt storre
personalansvar pa grunn av desentralisering. Dette innebaerer rekruttering, veiledning,
oppfoelging av sykefravar og skolevandring. Endringslederrollen har oppstétt som en ny del
av rektorrollen. Denne blir pavirket av fokuset pa den leerende organisasjonen, og innebaerer
sterkere tilpasningsevne, ferdigheter til 4 lede endringsarbeid og sterre kunnskap ved
innforing enn de ansatte.

En kvalitativ tilnerming med fi respondenter ble valgt ettersom intervjuformen er egnet
for & frembringe dybdekunnskap om subjektive opplevelser og til & studere fenomener 1
dagliglivet (Kvale og Brinkmann, 2015: 46). Intervjuene tok utgangspunkt i en intervjuguide,
men respondentene ble ikke styrt av denne. Intervjuene hadde dpen tiln@rming, og holdt for
det meste strukturen i form av samtaler eller monologer fra respondentene. Utvalget ble styrt
av det historiske perspektivet i problemstillingen og respondentenes frivillighet, og resulterte i
en mannlig dominans. Dette representerer til en viss grad overrepresentasjonen av menn i

rektoryrket fra 70-tallet.
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S Avslutning

Forskning og litteratur om NPM og skolekonteksten er stort i omfang. Det kunne virke
lite hensiktsmessig & tilfoye enda en masteroppgave om temaet, nar det allerede eksisterte nok
data. Ved n&rmere gjennomsyn i Bibsys Oria kunne det allikevel se ut til at denne vinklingen
ikke var like godt kartlagt, ettersom mange av oppgavene tar utgangspunkt i en mer kritisk
rettet tenking rundt fenomenet. Prosjektet ble dermed satt ut i livet, for & finne ut om
svigermors oppfatning av NPM reformen og mélstyringens nyttighet eksisterte blant andre
rektorer.

Prosessen med utvalg og konkretisering har vaert spennende og interessant. Det &
orientere seg i relevant litteratur, velge ut riktig innhold og jobbe med & tydeliggjore funn er
en lererik bedrift. Det har ogsé gitt meg en rik innsikt i rektorrollen, som jeg kommer til & fa
bruk for nar jeg endelig sitter i rektorstolen selv.

Studien har flere svakheter. En av dem er antall respondenter. Dette gir liten mulighet
for generalisering nér de utgjer en promilleandel av alle rektorene i Norge. Et annet punkt er
kommunens grad av implementering av ulike NPM trekk. Ettersom kommunen benytter en
eldre versjon BMS-modellen, som internt ser ut til & bli frikoplet i enkelte virksomheter, selv
om de viser til bruk i virksomhetsplaner, danner ikke konteksten det beste utgangspunktet for
a kartlegge fenomenet. Her kunne det kanskje styrket ha undersekelsen & spre respondentene
pa flere kommuner for & se om funnene var like.

Samtidig kan kommunens manglende ytterpunkt vaere en styrke. Kritikken i Oslo-
skolen handler om en ytterliggdende variant av reformen, og er sdledes ikke i trdd med for
eksempel BMS-modellens intensjoner. Endringene som finnes i Fredrikstad tydeliggjor den
sentrale styringen i reformen, og man kan anta at lignende funn eksisterer i andre kommuner.
En annen styrke ved studien er mengden med relevant empiri som kom ut av intervjuene. Jeg
ble overrasket over rektorenes klare forhold til begreper og tanker rundt tema og den
samfunnsmessige utviklingen. De gjorde intervjuene gode med tydelig utdyping og skildrende
beskrivelser av hverdagen og jobben sin.

Studien har vist at rektorrollen har blir endret gjennom trekk man kan kople til NPM og
NM reformen. Flere av rektorene gir uttrykk for at disse endringene har dreid skolen i en
riktigere retning. Slik sett kunne videre forskning vert interessant for & undersoke om flere

rektorer er enige med dette.
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Vedlegg 1 — Skolenes malekort i kommunen

Malekort
Status Mal
g::(rg?l.e Kritisk suksessfaktor Indikator I:a!:it:g 2015 2016 Skala
Brukermedvirkning - Brukertilfredshet bhg 52 51 53 1-6
Tilpasse tienester til - Dekningsgrad bhg 88,4 91,0 91,0 %
brukernes behov
Brukere/ - Eksamen
kvalitet - Norsk 34 3,6 36 1-6
- Matematikk 3.1 3.1 3.1 1-6
- Klasseledelse 4,0 39 41 1-6
- Vurdering for leering (ny) 3.7 . 38 | 16
Godt arbeidsmilje - Medarbeidertilfredshet 43 42 44 1-5
- Inngatte lederavtaler .. 100 100 %
@kt tilstedeveerelse - Neerveer 921 93,0 93,0 %
- Medarbeidernes opplevelse 44 44 45 1-5
av hjelp og stette pa jobben
Med-
arbeidere ) - Medarheideres opplevelse 44 44 45 1-5
Laering og utvikling av leering og utvikling
gjennom utfordrende
oppgaver
Medarbeideme vet hva |-Medarbeidernes opplevelse 46 47 47 1-5
som forventes av dem av hva som forventes av dem
@konomi | God ekonomistyring - Awvik budsjett 0,7 0,0 0,0 %
Positiv avvikskultur - Avwvik- HMS 278 305 305 antall
- Awvik- Informasjonssikkerhet 8 8 8 antall
Interme - Awvik- Tjenestekvalitet 70 144 144 antall
prosesser - Forbedringsforslag 14 24 24 antall
- Ubehandlede avvik over 14 2 0 0 antall
dager
Note: 1) Ved undersekelser er heyeste tall best. Siste medarbeiderundersekelse ble giennomfert hesten 2014 og er

innarbeidet som siste resultat.
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Vedlegg 2 — Mailekortet til en barneskole i kommunen

VirksomhetsElan 2016, K!albeg skole

Malekart
Kritisk ndikator M Méle-
suksessfaktor 2015 2016 Skala
B. 1.1 Elevundersekelsen (2015)
Klasseledelse | 460 |480 |, o
Vurdering for laaring | 450 [ 4,50
Som mobbes 7. trinn 470 | 4,70
B.1 Tilpassede
tienester til 1-6
brukerens behov
%

B. 1.4. Nasjonale prover
Bametrinn 5. trinn (2015)

Lesing (niva 1) [ 150 |150 |%

Regning (niva 1) | 150 | 150
%
%

Godt arbeidsmilje Medarbeidertilfredshet 460 |460 |15
Hey tilstedevaerelse | Naervaar i % (pr nov 2015)
Medarbeidernes opplevelse av hjelp og
statte

|970 |90 |%
470 |470 |15

Leering og utvikling | Medarbeidernes opplevelse av lering
og utvikling gjennom utfordrende
oppgaver

460 |460 |15

Medarbeiderne vet | Medarbeidernes opplevelse av hva som
hva som forventes forventes av dem
av dem

4980 |480 |15

Trivsel Hvordan trives du alt i alt pa jobben 470 | 4,70 1-5




Vedlegg 3 — Tematisk oversikt

HANS SVERRE ROBERT FRODE JAN
Jobben Leder Rolle (frakk) Rollemaodell Leder Rolle
Rollemaodell Rollemodell Profesjonell
Ansvar @konomi Utenriksminister Pedagogikk Pedagogikk Penger
Personal Personal Personal Personal Pedagogikk
Pedagogikk Elever Administrativ Administrativ Personal
Delegering @konomi Skoleutvikling Delegering
Skoleutvikling Delegering
Innfering 1994 1994 Storkommune Storkommune
Storkommune Diskusjon Ga mer i takt Felles struktur
BMS Dataprogram
Rammestyring Corporater
Bruk Corporater Resultater Tradisjonell Corporater Corporater
sentralt Redt grant NPM darlig rykte Rapportering Rapportering Registreringsbilde
Resultater Krav om resultatfaring Nesten ikke BMS Kontroll Resultater
Pisk-gulrot Lederavtaler Redt Ikke press Malekort
Lederavtaler Tidligere rddmann Redt grant
Internt Milekort Milekort NP Malekort Virksomhetsplan
Virksomhetsplan NP MAU EU Malekort
EVU EV Stastedsanalyse NP NP
Eksamen MAU KOSTRA-tall Eksamen MAU
MAU Avvik Grunnleggende Enkeltvedtak Eksamen
Fravaer Eksamen Laeringsmiljo KOSTRA EU
Stastedsanalyse Fravaer, narvar Sykefravaer @konomi Avvik
Klasseledelse Fering av tiltak Klasseledelse Basisferdigheter
Klasseledelse
Prosesser | Retroblikk pa resultater | VIbruker NP EU og stastedsanalysen | NPipersonalet NP og EU er blitt bra
Krav til vurdering Lokale lzreplaner er for mal for relasjon Bruker undersgkelser Det er jo til internbruk
Arsplaner tull NP gav grunnlag for Jobbet med timeprosess | da
MAU er vanskelig Kunnskapsloftet innsikt Lareplaner Foreldreinteresse i EU
MAU er tullete Sentral og lokal lzreplan MAU er dirlig
Mal- Stor jobb KLO6-mer mal Fint med tydelige mal Planer er mer dpne Hva sier tallene?
arbeid Vanskelig Mal er en fordel M3 ha noen rammer Malekort i ledelse Det gir et bilde.
Slitsomt Ikke vise malekort Mal fra generell del Ikke s3 opptatt av Vanskelig 3 lage
Ma ha mal (bra) Malekort i ledelse Alle skal ha mal malekortet malekriterier
Vesentlig Det er vanskelig a Alltid jobbet mot mal Mer malfokus er bra
Hvem sine mal? beskrive mal Mangler rammefaktorer
Ikke vise malekort Man maler for a mile Kortet dekker ikke alt
Malekort i ledelse Mer malretta Kort i teamledergruppa
Skolen ma ha mal Malt mer pa gkonomi
Syn Skrivebordgreie Ikke tro p& Quick Fix Pavirker individene Mennesker blir Mye sutring og klaging
Aldri bra nok Mye dokumentasjon Mindre tid til ped tingliggjort Implementering av KL
Press pa ledere Skolen er bedre etter Pisk-gulrot Rapportering for & sikre | var elendig
Straff-belenning innforing Kraesjer med ped lovverket Perioder med mye
Passer ikke skole Har gitt peilestaver Misliker tallbruk Forsgker a stimulere til megter
Instrument Desimaltallene er Kritikk-fokusert utvikling Farger viser ikke
Andre ting forsvinner meningsigse Strengere gkonomi sannheten
Mediefokus bra/darlig Privat/offentlig Tydeligere ansvar
forskjellige Mediamaset bra/god
Utvikler flere likt NP ble kasta inn i skolen
Mediaskapt rangering
Viktig Personal Skoleutvikling Pedagogikk Elever Elever
Relasjoner Elever Organisasjonslaring Utvikling av skolen
Endringer | Mer ansvar Mer administrasjon og Strengere for ledere Sterkere oppfalging Tydeligere ansvarlig-
Mer dokumentasjon saksbehandling Mer tilsyn Mer fokus pa styring gjoring
Resultatpress Jusifisering Fokus pa relasjonelle Utjevning av forskjeller | Fokus pa rettigheter

Alt skjer raskere

Gir konkrete svarom
skolens stasted
Bedre utvikling
Teknologisk utvikling

mal

Individualisering

Mer arbeid
Mer dokumentasjon og
rapportering
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Vedlegg 4 - Intervjuguide

INTERVJUGUIDE FOR INTERVJU MED REKTORER

Problemstilling:
Hvilke endringer har NPM tilfort rektorrollen over tid?

Formal:

| dette forskningsprosjektet gnsker jeg a fokusere pa hvilke forandringer NPM (verktgyet
balansert malstyring) har tilfgrt rektorrollen. Dette intervjuet er et av flere intervjuer som
giennomfgres i dette prosjektet.

Spersmalene i denne guiden er ment som en rettesnor for & holde temaet gjennom
samtalen, og et hjelpemiddel for & holde samtalen i gang. Hovedmalet er at deltakeren skal
fortelle fritt om egne erfaringer ut fra tema.

Fase 1: Rammesetting

Introduksjon 1. Lgst prat (2-3 min)
® Presentasjon av meg selv
e Uformell samtale

(Lo

Informasjon (5 -10)

® Presentere prosjekt og undersgkelsen

* Presentere formal

* gjenta ta deltagelsen er frivillig, og at deltageren kan avbryte
nar han/hun gnsker det.

* Informere om at intervjuet vil holde en semistrukturert form

(hod

Formaliteter

e Spgrre om det er greit at intervjuet blir tatt opp til lydfil
® Fasamtykke

e Eventuelle spgrsmal

Fase 2: Erfaringer

Klargjgring 4. Overgangsspgrsmal

Rektorrollen * Beskriv skolen/organisasjonen du jobber ved
Kan du fortelle om bakgrunnen din i skolesektoren?
Hva ledet til at du na jobber som rektor?

NPM/BMS-
modellen

Husker du nar dere fgrst begynte a fokusere pa mal?
Hvordan ble dette organisert?

Hvordan organiseres BMS i kommunen?

Hvordan utformes malene ved den enkelte skole?
Hvordan er den/de realisert ved denne skolen?

Fase 3: Fokusering

Ngkkelspgrsmal
Rektorrollen * Huvilken oppfatning hadde du av rektorrollen fgr du selv

begynte i jobben?




NPM/BMS-
modellen

Hvilke oppgaver hadde som du ikke lenger har?

Hvilke ansvarsomrader tenker du en rektor har som leder i dag?
Hvilken type lederrolle tenker du rektor har pa disse
ansvarsomradene?

Hvordan blir dette realisert i det daglige?

Hvordan tenker du rektorjobben har endret seg den tiden du
har jobbet med det?

Hvis du sammenligner rektorrollen na og fgr — hva tenker du
har endret seg?

Hva er det som har endret seg for deg i hverdagen?

Husker du nar resultatstyring etter mal ble innfgrt i
kommunen?

Nar ble BMS-modellen innfgrt i kommunen?

Hvordan ble den implementert?

Hadde du ansvaret for implementeringen ved din
arbeidsplass/skole?

Hva innebar det i din jobb som rektor 3 innfgre denne
modellen?

Hvordan har modellen pavirket den daglige driften?

Hva (evnt hvordan) har modellen forandret i din hverdag som
rektor, (positivt og negativt)? Utdyping.

Hvilken pavirkning tenker du modellen/NPM har pavirket
innholdet for utdanningen til de ansatte/elevene?

Fase 4: Tilbakeblikk

Presentasjon av

oppfatning og
forstaelse

. Oppsummering
Gjennomgang av den informasjonen deltakeren har gitt og

etterkontroll for a se om informasjonen er riktig forstatt.

Har jeg forstatt deg riktig?
Er det noe du vil legge til?




Vedlegg S - Informasjonsskriv

Lill Nilsson
Krikerayveicn 181
1675 Krikeroy

TIif: 92201058

Mail: lillfn&@icloud.com

Fredrikstad 29. mars 2016

Forespsrsel om deltakelse i masterundersskelse - intervju av rektorer

Bakgrunn og formdl

Jeg cr student som gjennomforer en crfaringsbasert mastergrad i ledelse og ekonomi ved Universitetet
i Tromsa. 1 forbindelse med den avsluttende oppgaven ensker jeg 4 intervjue rektorer i forskjellige
skoler.

Problemstillingen jeg onsker & underseke cr som folgende:
Hvilke endringer har New Public Management tilfort rektorrollen over tid?

Hensikten med oppgaven cr fi et bilde av hvilke endringer styringsmetodenc har bidratt med, sctt fra
ct lederperspektiv.

Du cr valgt ut som respondent pd grunnlag av kommunens bruk av modcllen BMS, som cr ¢n
foriengcelse av NPM tanken, samt at du har erfaring fra tidligere styringsmodcller i samme kommune.

Hva innebzrer deltakelse [ studien?

Mctoden for prosjcktet er kvalitativ med intervjuer som datainnsamlingsstrategi. Intervjuct vil vare i
ca. 90 minutter, og vil bli tatt opp pd lydband. Fokus for samtalen er NPM i skolen, rektorrolien og
dens endringer, samt bruk av relevante ledelsesverktay. Intervjuet vil kunne gjennomfares ved din
arbeidsplass.

Frivillighet og personopplysninger
Det cr frivillig & dclta i studicn, og du kan ndr som helst trekke ditt samtykke uten 4 oppgi nocn grunn.

Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert. Alle personopplysninger vil bli
bchandlet konfidensiclt. Lydbdnd slettes nar matcerialet or transkribert, og transkripsjonenc slettes ctter
cksaminasjon (descmber 2016).

Prosjcktet er godkjent av og blir veiledet av Frank Holen, postdoktor UiT. E-post: frank.holen@it.no
TIf: 776 46174.

Studicn er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.

Mecd vennlig hilsen

Lill Fabiola Nilsson
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Samtykke til deltakelse i undersekelsen: ” Hvilke endringer har
New Public Management tilfert rektorrollen over tid?”

Jeg har lest informasjonsskrivet om studien, og cr kjent med hva det innebarer & vare deltaker i
undersekelsen.

Jeg samtykker til & delta i intervju.

{Signert av prosjcktdeltaker, dato)
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Vedlegg 6 - Godkjenning NSD

NSD

Frank Holen

Institutt for sosiologi, statsvitenskap og samfunnsplanlegging UiT Norges arktiske universitet
Postboks 6050 Langnes

9037 TROMSO

Vi detoc 2704209 Wik oot 40108 /0 1 A Do daicy: D

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viser tl melding om behandiing av personopplysninger, mottatt 29.03.2016. Meldingen gjelder

prosjektet:

48108 Hyvilke endringer har BMS som ledelsesverkiay tiltart rektorrofien over tid?
Behandlingsansvarg  UIT Norges arktiske universitet, ved institusjonens everste leder

Dagiig ansvarfig Frank Holen

Stugent Li¥ Fabiola Anneft Nisson

Personvermombudst har vurdert prosjektet og finner at behandlingen av personopplysninger er
meldepliktig i henhold til personopplysningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravens i
personopplysningsloven.

Personvermnombudsts vurdering forutsetier at prosjektst giennomfores i trdd med opplysningense gitt i
meldeskjemast, korrespondanss med ombudet, ombudsts kommentarer samt
personopplysningsloven og helseregistarioven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger
kan settes i gang.

Det gjores oppmerksom pd at det skal gis ny melding dersom bshandlingsn endres i forhold 8l de
opplysninger som ligger til grunn for personvemombudets vurdering. Endringsmeldinger gis via et
eget skjema, hittp://www.nsd.uib_no/personvern/meldepiikt/skjema. html. Det skal ogsd gis melding
atter tre &r dersom prosjekist fortsatt plgdr. Meldinger skal skje skriftlig ti ombudst.

Personvermombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet | en offentig database,
http/pvo.nsd.no/prosjekt.

Personvemombudet vl ved prosjekists avsiutning, 22.12.2016, rette en henvendelse angende
status for behandiingen av personopplysninger.

Vennlig hilsen
Kjersti Haugstvedt
Amalie Statland Fantoft

Kontaktparson: Amalie Statland Fantoft tf: 55 58 36 41
Vedlegg: Prosjektvurdaring

Cokumental ar alskironst produset og goden ved NSDs rudner for sisddonusk goalpenming
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INFORMASJON OG SAMTYEXE
I fiplpe meldeskjemaet skal deltakeme i studien informeres sknfthip op muntlis om prosjektet op samtyike tl
deltaleelze . Informasjonzzkrivet er podt utformet.

TAUSHETSPLIKT

Informantene i prosjelcet er rektorer, op har taushetsphik:. Det er viktip at intervjuene gjennomfeces shk at det
ke repistreres tauchetsbelaste opplyzninper om enkeltanzatte eller enkeltelever. Vi anbefaler at dere muinmer
mformantene om dette i forbindelse med intervjuene.

INFORMASJONSSIEKFRHET

Perzonvernombudet lepper til prunn at dere behandler alle data og personopplyzninger i rad med UiT Norges
arktizie umversitet zine retningslinjer for inmsamling op videre behandling av forzionngzdata op
peromopplyznmger.

PUBLISERING
Deze har opplys=t at informantene vil lonne gjenkjennes i publikazjonen, op vi lepper til prunn at detie er
samtylket elcsplizitt til. Vi anbefaler at dere lar informantene leze igjennom epre opplysninger op godijenne

PROSJEKTSLUTT OG ANONYMISERING

I meldezkjemaet har dere informert om at forventet prosjela=iutt er 22.12.2016. Ifglze prosjelameldingen zkal
dere da anomymuizere innsamlede opplysninger. Anonymuzening innebaerer at dere bearbeider datamaterialet slik
at ingen enkeltpersoner kan gjenkjennes. Det gjor dere ved 3 slette direkte personopplyzminger, slette eller
omzkrive indirele perzonopplyzminger op slette digitale lydopptak.
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