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Forord

Denne masteroppgaven er avslutningen pa et firearig utdannelseslgp i skoleledelse. Allerede tidlig
i min praksis som laerer, ble jeg engasjert i de faglige og de administrative oppgavene i ledelsen og
jeg startet pa dette masterstudiet hgsten 2013, men fullfgrte bare fgrste skolear pa grunn av
jobbskifte. Jeg kom sa mer fullstendig og mer forberedt tilbake hgsten 2018 og fullfgrte deretter
fortlgpende de tre neste arene og avslutter dermed en lang og utfordrende, men svaert laeringsrik
reise, denne varen 2021. Og det kunne ikke vaert mer passende at jeg siste skolear ogsa kan regne
meg som skoleleder og har kunnet hgste og gjgre nytte av kunnskapen jeg har tilegnet meg ogsa i
hverdagen som rektor pa en 1.-4.- skole.

Med lange dager i virksomheten, har skrivingen av masteroppgaven til tider virkelig veert
krevende. Jeg vil gjerne takke alle mine fagleerere og medstudenter og sist, men ikke minst
veilederen min, professor May Britt Postholm, for nyttige tilbakemeldinger og lzererike
refleksjonssamtaler.

Aureosen

Monica Aure Krakeli
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Sammendrag:

Denne masteroppgaven har problemstillingen» Hvordan blir utgvelse av ledelse i skolen
beskrevet i nasjonale styringsdokumenter?» Jeg har valgt & gjere en innholdsanalyse av 12
nasjonale styringsdokumenter i tidsperioden 2004-2019. Jeg benytter elementer av en
kritisk diskursanalyse etter modell fra Norman Fairclough, sammen med en konstant
komparativ analysemetode for kategorisering og koding av teksten. Det farste nivaet i
analysen konsentrerer seg om de meningsberende utsagnene i teksten og hvilke ord og
begrep som beskriver ledelse i skolen. Disse utsagnene har jeg kategorisert deduktivt, ut
fra fire lederdimensjoner med effekt for elevers leering, jamfar Viviane Robinsons
forskning (2014). Jeg har ogsa valgt a sortere de meningsbzrende utsagnene etter om de
kan gjenkjennes i kjennetegnene til fire lederstiler innenfor to hovedperspektiver pa
organisasjoner. De to lederstilene Instructional leadership og Transaksjonsledelse innenfor
det instrumentelle perspektivet, og lederstilene Transformasjonsledelse og Distribuert
ledelse innenfor det konstruktivistiske perspektivet. Funnene fra niva 1 i analysen
beskriver instrumentelle og konstruktive perspektiver pa ledelse i alle 12 dokumenter. Av
de instrumentelle beskrivelsene har jeg ikke funnet kjennetegn pa transaksjonsledelse. Alle
lederdimensjonene fra Robinsons metastudie (2014) som har mest effekt pa elevens lering
er inkludert i funnene i hvert dokument. Det er lederdimensjonen, 4 lede lcerernes lering
og utvikling som uttrykkes oftest, hele 55 % av lederbeskrivelsene kobles til denne
oppgaven. Deretter er 24 % av lederbeskrivelsene knyttet til dimensjonen A4 sorge for hay
undervisningskvalitet, 15 % knyttet til dimensjonen A4 etablere mdl og forventninger mdl
og 6 % knyttet til 4 sorge for positivt leeringsmiljo. 1 kritisk diskursanalyse analyseres
teksten for & finne frem til de tenkematene og de holdningene teksten bygger pa (Jkland &
Aksnes, 2019). Funn fra niva 2 i Faircloughs modell viser hvordan teksten er bygget opp
og hvordan spriket fungerer ideologisk og overbevisende. Jeg viser til hvordan god
struktur og akademisk referering av kilder i dokumentene legitimerer budskap. Jeg drefter
hvordan bruk av praksis-eksempler og sitater 1 dokumentene kan statuere hvordan skolen
skal ledes, en diskursiv praksis. Jeg legger ogsé opp til drefting pd hvordan ulike ladede
ord kan skape holdninger pa bakgrunn av teksten. De instrumentelle og konstruktivistiske
perspektivene pa organisasjoner fremkommer side om side i beskrivelsene i hele
tidsperioden. De instrumentelle perspektivene kommer oftest frem i beskrivelser av
hvordan mal settes og forventninger om at skoleledelsen falger opp elevresultater. De
konstruktivistiske perspektivene fremkommer oftest i beskrivelser av stette til leererne og

arbeidet med kvalitetsarbeid og refleksjoner i leerende fellesskap.
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Summary:

This master thesis has the intension to answer the following research question: "How is the
exercise of school leadership described in national governing documents?" | have chosen to do
a content analysis of twelve national management documents in the period 2004-2019. | use
elements of a critical discourse analysis based on a model from Norman Fairclough, together
with a constant comparative method for categorizing and coding the text. The first level of the
analysis concentrates on the meaningful statements in the text and which words and concepts
describe leadership in school. | have categorized these statements deductively, based on four
leadership dimensions which effects in students' learning, compared to Viviane Robinson's
research (2014). | have also sorted the meaningful statements according to whether they can be
recognized in the characteristics of four types of leadership within two main perspectives in
organizations: “Instructional leadership” and “Transaction leadership” within the instrumental
perspective, and “Transformation leadership” and “Distributed leadership” within the
constructional perspective. The findings from level 1 in the analysis describe both instrumental
and constructional perspectives in leadership management in all twelve documents. In the
instrumental descriptions, | have not found any characteristics of transaction management. All
the leadership dimensions from Robinson's meta-analysis (2014) which have the most effect in
student's learning are included in the findings in each document. “Leading teachers' learning
and improvement” is most often described in the documents, 55% of the leadership
descriptions are linked to this task. 24% of the management descriptions are related to the
dimension “to ensure high teaching quality”, 15% are related to “establish goals and
expectations” and 6% are related to “ensure a positive learning environment”. In critical
discourse analysis, the text is analyzed to find the attitudes on which the text is based (@kland
& Aksnes, 2019). Findings from level 2 in Fairclough's model show how the text is structured
and how the language works ideologically and convincingly. | show how good structure and
academic reference of sources in the documents may legitimize messages. | discuss the use of
good practice examples and quotes in the documents can state how the school should be run. I
also discuss how different charged words can create attitudes based on the text. The
instrumental and constructional perspectives in leadership appear side by side in the
descriptions throughout the period. The instrumental perspectives most often appear in
descriptions of how goals are set and expectations to follow up the student results. The
constructional perspectives most often appear in descriptions of support for teachers and the

work with quality and reflections in learning communities.
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Kap.1 Innhold

1.1 Bakgrunn for valg av tema

En skole er en organisasjon der rektor pa lik linje med andre ledere mé mete samfunnet og
endringene for & holde tritt i utviklingen. Globalisering og internasjonalt samarbeid brer
om seg ogsa 1 det utdanningspolitiske miljoet. Internasjonale kartlegginger som
sammenligner elevenes resultater, kan gi kjennetegn for skoler som skérer hoyt. Det er her
skoleledelsen kommer inn i bildet. Sterre krav til elevenes kompetanse og lering og

kvaliteten pé det faglige arbeidet, setter sokelys pa hvordan skolen ledes.

Kvar skule skal ha ei forsvarleg fagleg, pedagogisk og administrativ
leiing. Oppleringa i skolen skal leiast av rektorar. Rektorane skal halde
seg fortrulege med den daglege verksemda i skolane og arbeide for &
vidareutvikle verksemda. Den som skal tilsetjast som rektor, ma ha
pedagogisk kompetanse og ngdvendige leiareigenskapar (Opplaringslova,
1998, § 9-1).
Opplaringsloven sier ikke hva innholdet i pedagogisk og administrativ ledelse faktisk er,

og hvordan dette best kan uteves (Lyso, Stensaker, Aamodt & Mjeen, 2011).

For & sikre kvalitet i oppleringen forutsettes ledelseskompetanse pa alle omrader, dette
fremheves 1 en rekke dokumenter fra regjering og kunnskapsdepartement (Meoller &
Ottesen, 2011). En rekke tiltak for god skoleledelse foreslas for eksempel i Melding til
Stortinget nr. 19 (2009-2010), 7id til lcering (Kunnskapsdepartementet, 2010). I denne
meldingen viser en ogsa til internasjonal forskning om sammenhengen mellom ledelse og
elevenes laeringsresultater. For & bedre innflytelsen pa elevenes laeringsresultater,
oppfordrer meldingen ledere til &4 fokusere sine relasjoner, sitt pedagogiske arbeid og sin

egen laering om skolens kjernevirksomhet (Kunnskapsdepartementet, 2010).

At skolene sammenlignes pé tvers av land og kultur og var tids interesse for utdanning har
skapt stor interesse for testing som igjen har fort med seg en serie med reformer (Qsterud,
2016). Begrepet skoleutvikling blir 1 arbeidet med reformer viktig. «Skoleutvikling er en
samlebetegnelse péd organisatorisk, ledelsesmessig og pedagogisk reformarbeid som

foregér 1 de enkelte skolene og ofte i naert samarbeid med skoleeiere» (Rovik, 2014, s. 21).
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1.2 Problemstilling

Forskning pa ledelse har veart preget av skiftende trender. Ulike ledelsesmodeller bryter
frem som nye ideer, der andre klassiske organisasjonsteorier og ledelsesformer ma kjempe
om plassen i mengden av forskningsrapporter, radgivningstjenester og «beste praksis»-
litteratur. Slik vil ogsa ideer om ledelse fra andre sektorer enn utdanningssektoren pavirke
ledelsesteoriene 1 skolen. Mange av ledelsesmodellene har opphav i markeds- og

naeringslivet, mest fra den engelskspraklige verden, og saerlig USA.

Nasjonalt har det de siste arene vert gjennomfert mange kompetanseutviklingssatsinger,
samt kvalitetsreformer i skolen. Regjeringen oppnevnte ved kongelig resolusjon 5. oktober
2001, Kvalitetsutvalget, for a4 vurdere innhold, kvalitet og organisering av
grunnopplaeringen. Kvalitetsutvalget la i 2002 frem sin innstilling i NOU 2002:10
Forsteklasses fra forste klasse. Forslag til rammeverk for et nasjonalt
kvalitetsvurderingssystem av norsk grunnopplcering. Stortinget ga sin tilslutning til
utvikling av dette nasjonale kvalitetsvurderingssystemet, og som en del av dette systemet
skulle det ogsa gjennomferes nasjonale prover i sentrale fag og opprettes et nettsted
(skoleporten.no). De ferste nasjonale prevene ble gjennomfert varen 2004 (Utdannings- og

Forskningsdepartementet, 2004a).

I Strategi for kompetanseutvikling i grunnoppleeringa (2005-2008) beskrives det at skolen
gjennom et kompetanseloft skal ruste og stimulere skoleledere, lerere og instrukterer i
leerebedrifter slik at de skal mete utfordringene knyttet til endringer 1 innhold og struktur 1
det som skulle bli den nye lereplanreformen LKO06 (Utdannings- og
forskningsdepartementet, 2004b).

I St.meld. nr. 30 (2003-2004) Kultur for leering, papekes det at selv om Norge har gode
forutsetninger for & skape verdens beste skole viser bade norsk og internasjonal forskning
at var skole har svakheter (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a). Som
utevende praktiker med stor interesse i skiftende trender i ledelsesteorier i skolen, har jeg
derfor tenkt at det ville veere interessant & studere sentrale nasjonale styringsdokumenter
med hensikt 1 & finne ut hvilken retningsgivende ledelsespraksis som er beskrevet for

skoleleder.

Min problemstilling blir derfor: Hvordan blir utovelse av ledelse i skolen beskrevet i

nasjonale styringsdokumenter?
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1.3 Struktur i oppgaven

I kapittel 2 presenterer jeg teori som er relevant for & belyse problemstillingen. Jeg
begynner med & presentere organisasjon og ledelsesfaget generelt og skoleledelse spesielt.
Deretter presenterer jeg to perspektiver for ledelse. Videre har jeg valgt & gé 1 dybden pa
fire utvalgte lederstiler som fra forskning vil vaere gode alternativer til ledelse i skolen. Til
slutt i teorikapittelet presenteres lederdimensjoner fra forskning pé skoleledelse med effekt
pa elevens laring. I kapittel 3 vil jeg beskrive og begrunne valg av forskningsmetode,
utvalg av dokumenter og hvordan jeg har sikret kvalitet 1 undersekelsen. I kapittel 4
presenterer jeg dokumentene. I kapittel 5 blir funn i analysene beskrevet og dreftet, og jeg

runder det hele av i avslutningen i kapittel 6.
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Kap.2 Teori

2.1 Organisasjon, ledelse og lederstil i skolen

Ledelse er et vanskelig begrep a definere. Wennes og Irgens sier at ledelse kan forstds som
oppgaver, ansvar, makt, kunnskap, beslutninger, sosiale prosesser, funksjoner eller roller for &
nevne noen mulige dimensjoner. De ulike fagfeltene ledelsen opererer i, vil sette lys pa ulike
sider av ledelse gjennom ulike perspektiver og begreper som gir mange ulike forstéelser og

fortolkninger (Wennes & Irgens, 2015).

Organisasjon og ledelse er sa tett knyttet sammen, at det det er vanskelig a skille bade i teori og
praksis. Hvilket syn en leder har pa foretrukket organiseringsform, vil antakelig ha betydning
for hvilken ledelse eller lederstil som uteves. Med lederstil menes lederadferd eller méter & ga

fram pa i arbeidet i organisasjonen (Irgens, 2016).

Norske skoler har tradisjonelt vaert smd, men de siste ars okte sentralisering og nedlegging av
sma skoler har gitt sterre skoler med flere elever og ansatte. Parallelt med dette, sier Eirik
Irgens, har gkende krav til kvalitet fort til diskusjoner om hvordan skolene skal organiseres og
ledes. Ikke minst har ledelsens betydning for elevens laringsutbytte blitt belyst og forsket pa
(Irgens, 2016). Andy Hargreaves og Michael Fullan (2014) og Robinson (2014) er alle
internasjonalt ansette forskere som peker pa rektor og skoleleders pavirkning av elevens

lering.

De godt fungerende skoleorganisasjonene far best uttelling pa elevresultater, og skoleledere pé
disse har en betydelig innvirkning pa leringsmiljeet kan vi lese 1 OECD rapporten «Improving
School Leadership- Policy and Practice « (Pont, Nusche & Moorman, 2008). I piloteringen av
et skolebasert kompetanseutviklingsprogram for ungdomstrinnet (Postholm et al., 2013), finner

forskerne at ledelse pé skoleniva er viktig for & fremme laering i skolen:

Rektorer som legger til rette for samarbeid mellom leererne og som falger
opp dette arbeidet pa en aktiv mate, bidrar til & utvikle et distribuert
lederansvar der leerere selv tar ansvar for egen og kollegers utvikling.
Disse rektorene er tydelige pa at samarbeid og kollektiv lzering er
ngdvendig for a lykkes med & utvikle undervisningen. Nar rektorer
derimot er lite systematiske og malrettet i sin ledelse av skolebasert
kompetanseutvikling, ferer dette til manglende koordinering av leerernes
lering, og dermed ogsa til et individualisert og fragmentert leeringsutbytte
for de ansatte (Postholm et. al, 2013, s. 7).
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2.2 Ulike perspektiver pa ledelse

Ledelsesfaget bestar i hovedsak av to hovedretninger, eller to perspektiver, de

instrumentelle og de konstruktivistiske/relasjonelle teoriene.

I de instrumentelle teoriene vil ledelsen uteves gjennom & pavirke andre til mest mulig
effektiv oppnéelse av mélsettingen (Irgens, 2016). Ledelse blir sett pd med en rasjonell
tilneerming til organisasjoner og hvordan de fungerer. Organisasjoner oppfattes som
redskaper rettet mot & oppna fastsatte mal. I dette instrumentelle perspektivet er malene gitt
utenfra eller formulert av lederne, med klare styringslinjer, og politikken gér 1 stor grad ut
pa & finne gode virkemidler for & na disse mélene (Christensen, Egeberg, Lagreid, Roness

& Rovik, 2015).

I de konstruktivistiske teoriene ser man pa ledelse som noe ikke bare lederen bedriver, men
noe som utvikles i et samspill, der mél utvikles i relasjoner. I dette perspektivet blir
kommunikasjon og interaksjon viktige innganger til prosesser for & forstd organisasjoner
og til 4 utave ledelse. Ledelse i dette perspektivet kan gjerne vare distribuerte prosesser og
legger gjerne vekt pd lokale tilpasninger, meningsskaping, normer og felelser (Irgens,
2016). I de relasjonelle og konstruktivistiske teoriene, er ledelse noe som utvikles i et
samspill. Lederen er en leder, men blir pavirket, og derigjennom ogsa ledet av de man
leder, og av de man samarbeider med. Ledelse er da forst og fremst en samarbeidsrelasjon

der mal og arbeidsformer utvikles i relasjoner (Wennes & Irgens, 2015).

Jeg vil na ta et historisk tilbakeblikk pd grunnleggende teorier og personer som har hatt en
viktig rolle 1 utvikling av de to retningene 1 ledelsesteoriene. Fayol, Taylor og Weber innen
det instrumentelle perspektivet og Follett og Mayo 1 det konstruktivistiske/ relasjonelle
perspektivet. Jeg vil deretter mer inngdende beskrive to instrumentelle og to
konstruktivistiske/relasjonelle lederstiler som jeg tar utgangspunkt i nar jeg skal gjore

analysen av dokumentene 1 studiet.
2.3 Instrumentelle perspektiver

I de tidlige teorier om ledelse, ble gjerne ledelsen sett pa med en rasjonell tilnerming til
organisasjoner og hvordan de fungerer. Organisasjoner oppfattes som redskaper eller
instrumenter rettet mot & oppnd fastsatte mal. I dette instrumentelle perspektivet er malene

gitt utenfra eller formulert av lederne, og politikken gér i stor grad ut pa 4 finne gode
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virkemidler for 4 na disse mélene. «En endring vil i det instrumentelle perspektivet skje
som rasjonell tilpassing til nye mal og styringssignaler eller til skiftende ytre krav»
(Christensen et al. 2015, s.14). Med matematiske vitenskapelige prinsipper tronet den
amerikanske maskiningenieren Frederick Taylor frem som en av industrialderens store
radgivere for bedriftsledelse, og lederstilen fikk tilnavnet Scientific Management.
Detaljerte analyser av arbeidsoperasjoner skulle gi korte og neyaktige instruksjoner, og
overvakning for hver av de nedbrutte arbeidsoperasjonene var viktig for a kunne korrigere

operasjoner som ikke var effektive nok (Irgens, 2016).

Et annen stor bidragsgiver var franskmannen Henri Fayol, med sin administrative
bedriftsledelse, der makt og myndighet skulle vere klart definert og la seg illustrere ved en
pyramide med den gverste lederen pd toppen. Gjennom planer og en klar hierarkisk

organisasjon skulle mal oppnas (Irgens, 2013).

Mange av ledelsesmodellene vi ser i dagens organisasjoner har opphav fra naringslivet,
mest fra den engelskspréklige verden, og serlig USA. Ledelsesmodellene som har opphav
1 markedsekonomien er gjerne formet i et perspektiv der de ansatte ses pa som
instrumenter, for & arbeide mot mal som er lagt fram av ledelsen. Disse instrumentelle
ledelsesteoriene er ofte preget av et ovenfra og ned- perspektiv, preget av kontroll,

rapportering og konkurranse for best mulig resultat med effektiv bruk av penger.

New Public Management (NPM) er et av de mest kjente utslagene av det instrumentelle
perspektivet i den norske offentlige sektor og har siden sent pd 1980- tallet hatt stor
pavirkning pa alle nivaer i utdanningssystemet i Norge, sier Irgens (2016). Mélstyring,
virksomhetsplanlegging, markedsorientering, effektivitet og vekt pa resultater har vaert
blant de sentrale kjennetegnene, kombinert med et gkt og tydeligere formulert ansvar for
lederne nar det gjelder & oppnd resultater innenfor en gitt budsjettramme. Klare
styringslinjer og tydelig ansvarliggjoring er sentralt (Irgens, 2016). I det instrumentelle
perspektivet har ledelse i ytterste konsekvens en tendens til & favorisere top - down —
styring, virksomhetsplaner, rapportering, resultatfokus, nasjonale praver og sammenligning
av skoleresultater, og av og til belonning av leerere og skoleledere basert pa resultater

(Wennes & Irgens, 2015).

Jeg vil nd beskrive to lederstiler som har retter innenfor det instrumentelle perspektivet, og
som jeg har benyttet i analysen av dokumentene. De to lederstilene er Instructional

leadership og transaksjonsledelse.
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2.3.1 Instructional leadership

Instructional leadership, oppsto i en amerikansk skolekontekst og ledelsestradisjon
(Engvik, 2012). I en rekke studier gjennomfert i USA pé 1970- og 1980 tallet, sa forskere
pa hva som kjennetegner skoleledere som klarte & snu fra en negativ til en positiv
utvikling. Forskning viste at rektor var viktig for & lykkes med & gjennomfore endringer 1
skolen. Andre studier forsterket dette ved at elevene oppnédde resultater utover det som var
forventet (Hallinger, 2003). Funn fra disse studiene viser at rektorene var malrettede,
samtidig som de motiverte leererne til 4 delta i egen leering og utvikling. Skolene fikk
tilnavnet «Effective Schools» og var preget av at de fokuserte pa forbedring av elevens

faglige resultater (Engvik, 2012).

Denne ledelsen karakteriseres som en skoleledelse der rektor har en styrende og
instruerende rolle overfor skolens personale (Brandmo & Aas, 2017). Phillip Hallinger sier
at for 4 etablere et miljo for skoleutvikling ble skolens visjon, mal og oppdrag tydelig
definert og formulert (Hallinger, 2003). Ut fra empiriske undersegkelsene utviklet Phillip
Hallinger og Joseph Murphy (1985) ledelsesmodellen [eeringssentrert ledelse. Hallinger og
Murphy viser til flere kjennetegn av skoleledelsen i det de beskriver som laeringssentrert

ledelse, der skolelederen:

e Koordinerer, kontrollerer, instruerer og setter mal og visjoner i skolen

e Blir av personalet oppfattet som sterke og direkte ledere

e Leder med en kombinasjon av ekspertise og karisma og er uredde i arbeidet med & gke
kvalitet pa undervisning og leering

e Er malorienterte og fokuserer pa elevenes laringsutbytte

o Blir sett pa som kulturbyggere. De klarer & skape et leeringstrykk som fremmer haye
forventninger og standarder for elever og leerere (Hallinger og Murphy,1985).

Leringssentrert ledelse er blitt karakterisert med et ovenfra -og —ned —perspektiv pa

skoleutvikling, endringsgnsker kommer ovenfra pa lederniva. Skoleledelsen har fokus pa a
koordinere og kontrollere leerernes undervisning (Brandbo & Aas, 2017).

Anne Britt Emstad og May Britt Postholm (2010) har utarbeidet en norsk oversettelse av
denne ledelsesmodellen til Hallinger og Murphy og kaller den «Ledelse av arbeidet med
Forbedring av undervisning og lering», FUL - ledelse. FUL -ledelse har fokus pa

undervisning og lering, og skolene kjennetegnes av hoye forventninger til bade lerere og
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elever. Ledelsen utvikler en leringskultur der man retter sekelyset mot hvordan skolen hele
tiden kan forbedre seg. Skolelederen er synlig i organisasjonen, og engasjerer seg i
planlegging og iverksetting av ideene som blir utarbeidet blant personalet. I tillegg blir det
pedagogiske personalet oppmuntret til & samarbeide seg imellom (Emstad & Postholm,

2010).

I en evaluering av Kunnskapsleftet (Sandberg & Aasen, 2008), der oppmerksomheten

rettes mot reformdokumentene, star folgende:

Endring i den statlige styringen og en styrking av skoleeiers myndighet og
ansvar, er en hovedpremiss for den tenkning som ligger til grunn for St.
meld.nr. 30 (2003-2004). For & understreke dette grunnleggende forholdet,
ble derfor ogsa her det nye styringssystemet omtalt som et ngdvendig
systemskifte (Sandberg & Aasen, 2008, s. 51).

Under overskriften Frihet, tillit og ansvar: et systemskifte, skrev Bondevik II-regjeringen

1 Stortingsmelding nr. 30 Kultur for leering (2003-2004):

Forestillingen om at staten kan skape et likeverdig skoletilbud gjennom
detaljregulering og -styring, erstattes med tillit til at den enkelte leerer,
skoleleder og skoleeier selv har de beste forutsetningene for a vite hvordan
god leering kan skapes og gjennomfares, innenfor rammen av nasjonale
mal (Utdannings- og forskningsdepartementet, 20044, s. 25).

2.3.2 Transaksjonsledelse

Transaksjonsledelse er en lederstil 1 kategorien instrumentelle lederteorier og serger for at

virksomheten har mal, og for at disse er kjent for de ansatte, og lederne fordeler og

koordinerer oppgaver gjennom virksomhetens autoritetssystem, slik at mélene nés
(Irgens,2016). Transaksjonelle ledere legger vekt pd motivasjon, insentivsystemer, betaling
og status, andre elementer som kan utveksles i transaksjoner mellom leder og medarbeider
(Burns, 1978, i Irgens, 2016). Emstad viser til Hopkins som hevder at interessen for
transaksjonsledelse er spesielt tydelig i land, der systemer for kontroll og kvalitetssikring
er fremtredende. Siden transaksjonsledelse har fokus pd mal, vil leder derfor delegere
oppgaver og se til at det som ma gjores for & na organisasjonens mal, blir gjort (Hopkins,
2003, i Emstad, 2012). Kjennetegn ved transaksjonledelse, er at belonningen avtales etter
innsats og lederen gir anerkjennelse for gode resultater. Samtidig leter transaksjonsledere

etter avvik fra regler og rutiner og korrigerer disse (Bass, 1990, 1 Emstad, 2012).
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2.4 Konstruktivistiske perspektiver

Mary Parker Follett (1868-1933) var en av de som var sarlig bekymret over at Taylor
hadde oversett den menneskelige faktoren nar en skulle undersoke hvordan organisasjoner
fungerte. Hun var slettes ikke enig i1 at makt og beslutningsmyndighet skulle sentreres hos
ledelsen. Hun mente derimot at de ansatte matte involveres i planlegging og utforming av
arbeidsoppgaver, da det var de som hadde mest kunnskap om sitt arbeid. Autoritet skulle
ikke hierarkisk folge posisjonen til de formelle lederne, men heller basere seg pd hvem
som hadde mest kunnskap for den jobben som skulle utfores. At ansatte selv skulle fa lede,
gjorde at lederrollen som Follett skisserte, like mye var en tilrettelegger og en coach, som
en instrukter og en kontroller. Irgens sier at selv om Follett var forut sin tid pa synspunkter
om ledelse, teamarbeid og tverrfaglig samarbeid, fikk hun begrenset innflytelse pa

organisasjonsfaget (Irgens, 2016).

En av de forste betydelige reaksjonene mot Taylorismen og det rasjonelle perspektivet kom
gjennom arbeidet til psykologen og samfunnsforskeren Elton Mayo og de kjente
Hawthorne — eksperimentene i Chicago pa 1920-tallet. Oppdraget som Mayo fikk i
tekstilfabrikken, var & finne ut av og lgse den svake effektiviteten og den store
gjennomtrekken av ansatte 1 fabrikken. Mayo gikk i gang med & intervjue disse arbeiderne
og de klaget over for hoyt arbeidstempo, fysisk slitasje, depresjon og at de var isolerte fra
de andre med sine spesialiserte oppgaver. Mayo foreslo for ledelsen at det kunne vere
heldig a innfore flere pauser og et pauserom. Resultatet av eksperimentet var at
produksjonen og trivselen gkte. Senere fikk Mayo nye oppdrag sammen med en gruppe
andre forskere ved Hawthorne fabrikken. Blant eksperimentene, var en gruppe kvinner
som i en periode pé fem &r ledet seg selv og bestemte eget arbeidstempo, 1 tillegg til at de
fysiske arbeidsforholdene som lys og luftfuktighet vekselvis ble bedret/ forverret 1
produksjonshallen. Resultatene ble igjen overraskende. Effektiviteten ble bedre, selv 1
perioder med dérligere fysiske arbeidsforhold. Forskerne konkluderte med at den okte
produktiviteten skyldtes endringer i kvinnenes holdninger og sosiale forhold, inkludert
samspillet dem imellom. De fikk 1 stor grad lede seg selv, tok del 1 beslutninger, ble et team
og tok ansvar for arbeidet. Human Resources retningen innen organisasjon og ledelse fikk

okt interesse med disse bidragene fra Elton Mayo (Irgens, 2016).

Innen skoleledelse vil de konstruktivistiske/ relasjonelle teoriene 1 ytterste flay kjennes

igjen ved at ledelsen forsvarer lereren som tradisjonsbarer og kunnskapsformidler 1
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klasserommet. Leereren skal ha stor individuell frihet og vare en autonom profesjons-
utever. Ledelsen vil ogsé begrense inngrep og formalisering, som standardisering og

nasjonale prever (Wennes & Irgens, 2015).
2.4.1 Transformasjonsledelse

Transformasjonsledelse ble utviklet som en generell ledelsesteori pé slutten av 1970-tallet
av amerikaneren James G. Burns, som en kritikk til de instrumentelle ledelsesteoriene.
Burns sier at gode ledere er verdiorienterte endringsledere som i samarbeid med sine
medarbeidere er 1 stand til 4 lofte bdde seg selv og sine omgivelser til nye moralske nivéer
(Burns, 1978, 1 Irgens, 2016). Irgens viser til at transformative ledere har sterk tro pa at
lederen selv skal inspirere og vere en rollemodell for sine ansatte og gjennom inspirerende
bilder og utvikling av fellesskapsfolelse bidra til bade ansatte og organisasjonens utvikling

(Irgens,2016). Emstad oppsummerer transformasjonsledelsens kjennetegn ved de fire- i- er:

Transformasjonslederen tar individuelle hensyn ved a se den enkeltes behov og gi stette og

utfordringer til hver enkelt medarbeider. Lederen skaper rom for suksesshistorier, bringer
frem kunnskapen til den enkelte og apenhet til & dele problemer og utfordringer.

Transformasjonslederen understetter intellektualiteten til medarbeiderne, ved & oppmuntre

til kreativitet og innovasjon, til 8 komme med forslag og ideer, samtidig som de blir
utfordret pd a se et problem fra flere sider. En transformasjonsleder vil likevel aldri gi
kritisk tilbakemelding i paher av andre. Denne lederstilen karakteriseres ogsa karismatisk,

med en idealisert innflytelse, nar lederne er rollemodeller og skaper en visjon og en

stolthet, som utleser respekt og tillit for organisasjonens overordnede mal, hos alle ansatte.
Lederen er inspirerende og kommuniserer hgye forventninger. Lederen motiverer de

ansatte til & yte sitt aller beste og er overbevisende kommunikativ (Emstad, 2012).

Utdanningsforskningen og skolereformer i USA pa 80-tallet, hadde som tidligere nevnt
mye fokus pa leeringssentrert ledelse. Brandbo og Aas trekker frem at dette skapte behov
for mer «demokratiske» ledelsesformer som skulle veere idealer for god og effektiv
skoleledelse, og at dette dannet grunnlaget for transformasjonsledelse i skolen (Brandbo &
Aas, 2017). Transformasjonsledelsen kan betraktes som en reaksjon mot det instruerende
og kontrollerende regimet i leeringssentrert ledelse, sier Hallinger (2003). Viktige aspekter
I transformasjons-tilneermingen er at ledelse betraktes som delt mellom leder og larere og

at rektor ma forsta de ansattes behov, heller enn a kontrollere og koordinere dem. Dette
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kaller Hallinger for nedenfra -og opp-tilneerming (Hallinger, 2003).

Spesielt nar det gjelder endring vs stabilitet, skiller den transaksjonelle leder seg fra den
transformative leder. En transaksjonell leder vil legge storre vekt pé a drifte det bestdende,
men den transformative legger vekt pa & bidra til de ansattes og organisasjonens utvikling

ved a vere en inspirerende rollemodell og utvikling av fellesskapsfolelse (Irgens, 2016).

Winkler sier at teoriene om transformasjonsledelse er relativt mye brukt innen nyere
skoleforskning, som brobygger mellom de positivistiske teoriene og et mer
konstruktivistisk paradigme gjennom at teorien vektlegger hvordan en leder kan bygge og
utvikle mer gjennomgripende sosiale relasjoner, og hvordan en organisasjon nar sine mal
gjennom at en leder kan skape koalisjoner mellom de individuelle ambisjonene til

medarbeiderne og malene til organisasjonen (Winkler, 2010, i Lyso et al., 2011).
Om 4 se pa ledelse 1 et storre bilde sier Wennes og Irgens (2015):

A se ledelse som béde relasjonelt og prosessuelt — kan fare til dynamiske,
apne og dermed mer robuste forstaelser av ledelse. Ledelse der lederen
inngar pa lik linje med andre aktgrer og faktorer, handler om a se ledelse i
et starre bilde. Ledelse handler da om & skape sosiale prosesser som blir
gunstige for organisasjonens maloppnaelse. Skoleledelse handler derfor,
ifalge relasjonell ledelse, om & skape fruktbare relasjoner mellom alle
skolens aktarer, slik at lzering og leeringsprosesser far best mulige vilkar
(Wennes & Irgens, 2015, s. 38).

2.4.2 Distribuert ledelse

James Spillane (2005, i Irgens, 2016) argumenter ogsa mot det instrumentelle perspektivets
dominans. Men der Burns konsentrerte seg om formelle ledere utvider Spillane ledelse til &
bli et distribuert fenomen. Ledelse er ikke en enkelt heroisk leders handling, men tvert imot
en distribuert praksis som er et resultat av at en rekke ideer mates og det er en praksis som
skapes av at mange mennesker samhandler. A likestille lederskap med handlingen til de
personer som innehar de ledende posisjoner er utilstrekkelig, sier Spillane. Ledelse er et
relasjonelt og distribuert fenomen som skjer i1 interaksjon mellom mennesker og
situasjonen (Spillane, 2005, i Irgens, 2016). P4 denne maten skapes det enda lengre
distanse fra det instrumentelle perspektivet, sier Irgens (2016). Ogsa Hargreaves stotter
Spillane 1 dette perspektivet som han plasserer 1 en distribuert forstéelse av ledelse 1 en

transformativ retning (Hargreaves, 2005, i Irgens, 2016).
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«Ledelse konstitueres i interaksjoner mellom personer i formelle lederposisjoner, personer
uten slike posisjoner og situasjon. Slike ledelsesformer har positiv virkning bade pa
utvikling av skoler og elevenes lering» (Halvorsen, 2012, s. 83). Ledelsespraksisen
involverer flere ledere, noen med og noen uten formell lederrolle, og ledelseshandlinger er
ikke noe som «gjores med» de ansatte. Det er ikke handlingene til et enkelt individ som er
kritisk i ledelse, det er interaksjonene mellom mennesker og situasjonen, sier Halvorsen

(2012).

Robinson (2014) som selv forsker pa skoleledelse, sier at ledelse ikke bare er et omrade for
den som har formell autoritet over andre. Ledelse er distribuert, gjennom at enhver kan

lede ut fra et grunnlag av ekspertise, ideer, og ut fra personlighet eller karakter.

Teorier om distribuert ledelse beveger seg bort fra de instrumentelle teoriene og mot et
medarbeiderskap. Det betyr at medarbeiderne i storre grad tar ansvar for eget arbeid og

selvevaluering (Irgens, 2016).

Rapporten Ungdomstrinn i utvikling- En mulighetenes gavepakke til skole- og
utdanningssektoren (Dehlin & Irgens, 2017) peker pa at skolene som lyktes best med &
sikre eierskap til skoleutvikling, kjennetegnes av medvirkning og samskaping. Distribuert
ledelse inneberer & se pa ledelse som aktivitet og samhandling, sier Meller (2015). Hun
mener at ledelsesforskningen lenge har vert preget av leders egenskaper og et heroisk
perspektiv pa ledelse, og at det i et heroisk perspektiv ogsa er nerliggende & plassere skyld
og etablere syndebukker nar praksis ikke blir slik den var tenkt. Etter hvert har
spersmalene blitt stilt om dette heroiske perspektivet lenger er fruktbart, og at det er en av
arsakene til at distribuert ledelse har fatt en gkende dominans. Mgller mener lererne utever
en viktig ledelsesfunksjon i klasserommet, men at de ogsé kan ta en rekke ledelsesinitiativ
1 personalet og overfor formell ledelse for & pavirke arbeidets retning (Meller, 2015). I en
rapport fra OECD foreslar Mulford (2003, i Meller, 2015) organisasjonslaring (OL), 1
stedet for New Public management styring nar det gjelder & forbedre skolen, spesielt fordi
denne strategien synes 4 ha bedre effekt pa rekrutteringen av kompetente laerere og
skoleledere til skolene. I konklusjonen i rapporten understrekes det at en barekraftig
skoleutvikling er avhengig av skolens interne kapasitet til 4 vedlikeholde og stette
utviklingsarbeidet, og at dette krever at mange personer 1 organisasjonen er kompetente og
har kapasitet for ledelse. Begrepene organisatorisk lering og lerende organisasjoner er

noen ganger brukt som om det var det samme. Finger og Brand hevder at en lerende

12



Masteroppgave Monica Aure Krakeli 2021

organisasjon er en idealtilstand, der organisasjoner ma strebe etter at lering er en
kontinuerlig prosess og har en plass i alt som skjer. Ledere og medarbeidere legge til rette
for og utvikle bade individuell og kollektiv lering hvis de skal utvikle seg i retning av en
leerende organisasjon (Finger & Brand, 1999, i Irgens, 2016). Nar en ser pa ledelse som
aktivitet og samhandling, vil det vare naturlig a beskrive en teori om kollektiv

samhandling som kalles Profesjonelle leringsfellesskap, forkortet PLF.

PLF er en modell for kollektiv kunnskapsutvikling og stettestruktur for leering. PLF er
definert til & vaere et fellesskap som har til hensikt & fremme og opprettholde kollektiv
profesjonslaring til beste for elevens lering (Bolam et al., 2005, i Helstad, 2012). Larere
og ledere som deltar i profesjonelle leringsfellesskap, deler sentrale verdier og normer,
forer reflekterte dialoger over egen praksis, fokuserer pa samarbeid og elevens

leringsutbytte.
2.5 Lederdimensjoner med effekt pa elevens laering

Robinson (2014) gjennomferte en metastudie om skolelederes pavirkning av elevresultater.
I studien ble alle ledelseselementer i forskningens sperreundersekelse om ledelse i skolen
gruppert i fem kategorier. De statistiske resultatene i de opprinnelige undersgkelsene ble
brukt til 4 kalkulere en gjennomsnittlig sterrelse av effekten til de elementene som inngikk
1 gruppen. Metaanalysen viste at den ledelsesdimensjonen som hadde sterst pavirkning pa
elevresultater var 4 lede lzerernes leering og utvikling. De dimensjonene som hadde
moderat pavirkning pa elevresultater, var 4 etablere mal og forventninger og sikre hoy
kvalitet pa undervisningen. En strategisk bruk av ressurser, samt 4 soerge for et
positivt leeringsmilje kommer deretter som dimensjoner som har effekt pd elevenes

leeringsresultater, men dog noe mindre effekt enn de andre dimensjonene.

De fire forste dimensjoner i rekkefolgen over er med pa & bidra til, og er ogsa avhengig av

den femte dimensjonen et velordnet og trygt laeringsmilje, beskriver Robinson (2014).

De fem dimensjoner er illustrert i figur 1 under.
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Figur 1: Fem dimensjoner i ledelse. Fra Robinson (2014, s. 20)

Robinson (2014) papeker at a sette tydelige mal for elevlering gjor at ledelsen lettere ser
hva lererne trenger & leere for 4 undervise pa best mulig mate. P4 den méten skal lederne
sorge for at lererne far de beste muligheter til & tilegne seg denne laeringen og det blir mer
sannsynlig at elevene oppnar leringsmélene. For & oppné enigheter og engasjement om
malene og prosessen, kreves det at ledelsen har ferdigheter til & bygge tillitsrelasjoner. Sett
1 sammenheng med denne relasjonsbyggingen ma ledelsen bestemme hvilke mél som skal
settes, fa de som er ansvarlige til & forplikte seg, og & kommunisere mélene til alle som har

interesse av at de nds (Robinson, 2014).

Jeg vil i denne oppgaven begrense droftingen til to av disse dimensjonene: 1) A4 etablere
mdl og forventninger, en dimensjon fra Robinsons metastudie som hadde moderat effekt pa
elevens resultater samt 2) 4 lede leerernes leering og utvikling, dimensjonen som hadde

storst effekt pa elevens resultater.

For a fa innsikt og kunne analysere i innholdet i skriftlige dokumenter kreves det en
grundig og kritisk gjennomlesing, med struktureringer og fortolkninger sier Befring

(2015). I det folgende kapittelet vil jeg derfor beskrive hvordan jeg har gjennomfort dette.
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Kap.3 Metode

3.1 Forskningsmetode

Forskningsmetoder er framgangsmater som benyttes i forskning.

Vitenskapelige forskningsmetoder innhenter data og bruker disse for & utforske en
problemstilling pa en systematisk mate (Postholm og Jacobsen, 2011). Forskningsmetoden
innbefatter bade prinsipper og regler for teoretisk drefting og argumentasjon, samt
prosedyrer og teknikker for opplegg og gjennomfering av empiriske undersegkelser

(Grenmo, 2020).

A velge metode vil i hovedsak vaere avhengig av spersmélet som stilles i problemstillingen
(Postholm & Jacobsen, 2011). I min forskning ensker jeg & finne svar pa problemstillingen:
«Hvordan blir utevelse av ledelse 1 skolen beskrevet i nasjonale styringsdokumenter ?»
Utovelse av ledelse mé betraktes som et sosialt fenomen. En forskningsmetode som gar 1
dybden av data og underseker og vektlegger betydningen av sosiale fenomener kalles
kvalitativ metode. Kvalitative data foreligger vanligvis i form av tekst (Thagaard, 2018).
Kuvalitativ innholdsanalyse kan omfatte ulike kildekritiske metoder, den kan ogsa innebaere
at teksten ordnes eller systematiseres 1 form av for eksempel diskurser. Teksten er her det
talte eller skrevne ordet, mens konteksten i denne sammenhengen er alt som gir ordene

mening og virkning, altsa sosial betydning (Grenmo, 2020).

Det finnes mange ulike tradisjoner og tilneerminger til diskursanalyser. Jeg har valgt &

bruke metodikken fra Norman Faircloughs kritiske diskursanalyse.
3.2 Faircloughs kritiske diskursanalyse

Begrepet diskurs er en bestemt méte a snakke om og forstd verden eller et utsnitt av verden
pa. «Selv om det finnes mange tilnerminger til diskursanalyser har de et felles
utgangspunkt; det at vare mater a snakke pa ikke avspeiler var omverden, vér identitet eller
sosiale relasjoner noytralt, men spiller en aktiv rolle 1 & skape og forandre dem» (Jorgensen
& Phillips, 1999, s. 9, egen oversettelse). Om diskursiv metode sier Jacobsen (2005):
«Hovedpoenget i denne analysen er & se pa tekster som meningsbarende utsagn, der

vekten legges pa & forstd hva slags mening tekster uttrykker, og hvordan tekster og utsagn
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former var forstaelse av virkeligheten» (s. 211). I kritisk diskursanalyse handler det om &
soke a avdekke hvordan sprék fungerer ideologisk, og bidrar til & opprettholde maktforhold
1 samfunnet (Skrede, 2017).

A forsta en tekst handler om 4 se den i lys av konteksten. Eller vi kan ogsé si at det er
teksten som kan la oss forstd konteksten. Teksten kan si noe om den sosiale konteksten den
er skrevet 1, for eksempel hvilken fagkontekst den er knyttet til. Nér vi ser pa teksten i en
slik sterre kontekstuell sammenheng, er vi ferd med & foreta en diskursanalyse. Mélet med
en slik diskursanalyse er gjerne a finne frem til de tenkematene og de holdningene som
teksten bygger pé, og som avsenderen pé en eller annen méte er pavirket av (QOkland &
Aksnes, 2019). Ogsa valg av ord og en hypotese om at spréket kan opprettholde, styrke
eller svekke maktbarende relasjoner, er viktig for forskeren i denne retningen (Grue,

2019).

Befring (2015) sier at nér en skal analysere en tekst kan det det vaere formalstjenlig a skille
mellom manifest og latent innhold. Det manifeste innholdet, er entydig og kommer til
uttrykk pa en tydelig mate, mens det latente ikke framtrer like klart, og mé fortolkes ut fra
konteksten eller sammenhengen. I en diskursanalyse, som Befring ogsé kaller en
forstéelsesanalyse, innebarer analysen at en da kritisk vil preve & avdekke om
dokumentene har bakenforliggende ideer og holdninger (Befring, 2015). Hermeneutikk er
«leren om tolkning» og har blitt diskutert og utforsket av filosofer i mange generasjoner.
En av de viktigste tingene & ta med seg fra dette er at vi aldri tolker noe ut fra ingenting,
sier Melver (2015), du vil alltid ha forkunnskaper og antagelser pa forhand som pévirker
hvordan du forstar noe. Hvordan spraket og teksten er bygd opp i de nasjonale
strategidokumentene spiller derfor en stor rolle for hvordan utgiveren ensker & fremstille et
sosialt forhold eller fenomen og hvordan leseren skal oppfatte det. For & kunne analysere
teksten og disse perspektivene trenger jeg en oversikt over de ulike nivédene denne teksten

fremstilles i.

Den britiske forskeren Norman Fairclough tar utgangspunkt i at all benyttelse av sprak er
en kommunikativ situasjon som har tre niva. Det er en tekst, det er en diskurs praksis og
det er en sosial praksis. Fairclough har laget en modell for kritisk diskursanalyse, der han
mener alle de tre nivdene ber innga (Jorgensen & Phillips, 1999). Figur 2 under viser disse

nivaene.

16



Masteroppgave Monica Aure Krakeli 2021

tekstproduktion

[EKST
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DISKURSIV PRAKSIS

SOCIAL PRAKSIS

Figur 2: Faircloughs tre-niva- modell for kritisk diskursanalyse (Jergensen & Phillips, 1999, s. 81)

I det forste nivaet inngdr tekstens egenskaper, det vaere seg i tale, skrift og bilder, eller en
blanding av det spraklige og det visuelle. Tekstanalysen konsentrerer seg om de formelle
trekk ved teksten, for eksempel vokabular, grammatikk og sammenheng mellom setninger
(Jorgensen & Phillips, 1999). I denne studien av nasjonale styringsdokumenter handler
dette niviet om selve teksten, med de valg av ord og tegn som er skrevet, satt sammen og

de bilder og figurer som er lagt til for & skape et innhold.

Niva 2 kan handle om de métene teksten er produsert/ satt sammen p4, altsd grammatiske
strukturer 1 teksten, fordi dette kan baere sosiale meninger. Slik sett ma niva 2 ses i
sammenheng med nivd 1. Men Fairclough poengterer at nivd 2 skal konsentrere seg om
diskursiv praksis. Hvordan tekstforfatterne trekker pa allerede eksisterende diskurser og
genrer for & skape en tekst, og om hvordan tekstmottakere ogsa benytter forhenvarende

diskurser og genrer 1 lesing og fortolkning av teksten (Jorgensen & Phillips, 1999).

Det tredje nivaet, sosial praksis, handler om normene i organisasjonen eller samfunnet.
Her foregér analysen pa norm niva. Relasjonen mellom den sosiale praksis og teksten
skapes gjennom diskursen. Det er derfor slik at det kun er gjennom en diskursiv praksis,
der mennesker gjennom sprék produserer tekster som leses av andre, at tekstene bade

formes av den som leser og der tekstene selv kan vaere med a forme den sosiale praksis

(Jorgensen & Phillips,1999).

Det kommer frem i1 navnet pa denne analysen, kritisk diskursanalyse, at jeg mé ved
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narlesing av setninger og avsnitt kritisk vurdere hvordan ord, begreper, tekst og diskurs 1
dokumentet, bade skjult og apent, former mottakeren. Spraket er her et instrument som
benyttes ideologisk. Og det er spraket, oppbyggingen, konteksten og de diskursene som
innlemmes som gjor teksten til et maktredskap. I min forskning har jeg benyttet
Faircloughs analysemodell ved at det forste nivaet analyseres gjennom analyse pa ord,
avsnitt og setninger. Denne analysen har jeg kombinert med den konstant komparative
metoden for a strukturere datamaterialet og deretter kunne sammenligne, finne likheter og

gjenkjennbare kontekster i de ulike dokumentene.

Niva 2 vil jeg drefte i samsvar med Fairclough og konsentrere meg om de diskurser og
genrer som trekkes inn. Med bakgrunn i min problemstilling som handler om hvordan de
nasjonale styringsdokumenter beskriver ledelse i skolen, blir niva 3, den sosiale praksis,
ikke relevant. En analyse av dette nivéet, den sosiale praksis, ville imidlertid, jmf
Fairclough, métte ta i betraktning hvordan skoleledere oppfatter og handler etter de

beskrivelser, verdier og holdninger som dokumentene beskriver.
3.3 Datautvalg

Mitt utvalg av dokumenter er begrunnet i den generelle interessen for skoleledelse og
hvordan utdanningspolitikken har preget mange reformer og
kvalitetsutviklingsprogrammer de siste drene. I 2004 vedtas Kunnskapsleftet som bade er

en innholdsreform og en styringsreform.

Med i denne historien ligger gjennomfering og evaluering av internasjonale
sammenligningstester bade pa elev og skolenivéd, innfering av kvalitetsvurderingssystem,

med blant annet gjennomfoering av nasjonale prever og rapporteringer, samt ny laereplan.

I min forskning ensker jeg & finne hvordan skoleledelsen beskrives like forut denne
reformen og 1 tiden etterpd. Jeg gjort et utvalg av nasjonale styringsdokumenter fra

tidsperioden 2004- 2019 som inneholder en del beskrivelse av skoleledelse.

Stortingsmeldinger (St. meld) fikk etter 1. september 1 2009 navngivelsen meldinger til
Stortinget (Meld. St.). Disse Stortingsforhandlinger har som mal 4 bide beskrive og foresla
endringer innen et helt fagfelt, og kan inneholde mange diskurser, og gir dermed
informasjon om mer enn bare en liten del av et storre bilde. Mitt utvalg bestar av 12

styringsdokument. Jeg har fire stortingsmeldinger og seks meldinger til Stortinget 1 tillegg
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til en strategisk kompetanseutviklingsplan og en overordnet del av lereplanen. Dette vil

derfor vere en diskursanalyse der jeg som utgangspunkt ensker & se pa et storre utvalg

ulike dokumenter over en lengre tidsperiode og pa veien lese og leere hvordan

styringsmaktene formulerer seg og uttrykker sitt budskap hvordan skolen skal ledes.

Nedenfor er de 12 dokumentene listet opp i en tabell og gitt dokumentnummer, det det

eldste dokumentet har fitt lavest nummer og det nyeste dokumentet har fétt hayest

nummer.

Tabell 1: Dokumentutvalg

Dok. | Publisert | Publikasjon:
1 02.04.2004 | St.meld.nr.30 ( 2003-2004) Kultur for lcering
2 Okt.2004 | Kompetanse for utvikling. Strategi for kompetanseutvikling i grunnoppleeringa (2005-2008)
3 15.12.2006 | St.meld.nr.16 (2006-2007) ..... og ingen stod igjen. Tidlig innsats for livslang lcering
4 13.06.2008 | St. meld.nr.31 ( 2007-2008) Kvalitet i skolen
5 06.02.2009 | St.meld.nr.11(2008-2009) Leereren. Rollen og utdanningen
6 11.06.2010 | Meld.St.19 (2009-2010) Tid til lcering
7 29.04.2011 | Meld.St.22 (2010-2011) Motivasjon- Mestring- Muligheter - Ungdomstrinnet
8 15.03.2013 | Meld.St.20 (2012-2013) Pad rett vei. Kvalitet og mangfold i fellesskolen
9 15.04.2016 | Meld.St.28 (2015-2016) Fag- fordypning — forstaelse. En fornyelse av Kunnskapsloftet
10 | 24.03.2017 | Meld.St.21 (2016-2017) Leerelyst- tidlig innsats og kvalitet i skolen
11 | 01.09.2017 | Leereplanverket. Overordnet del- Verdier og prinsipper for grunnopplaringen
12 | 08.11.2019 | Meld.St.6 (2019-2020) Tett pa- Tidlig innsats og inkluderende fellesskap i barnehage, skole

og SFO.
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3.3.1 Kriterier for utvalg av dokumenter

A velge ut hvilke dokumenter som skal utgjere empirien i en undersgkelse krever at en
vurderer dem ut fra noen kriterier. Thagaard mener en ma trinnvis vurdere 3 kriterier for

hvert dokument. Disse er dokumentets relevans, autensitet og troverdighet (2018).

Dokumentene som velges ma ha relevans. Det handler om a velge dokumenter for a finne
svar pa en problemstilling. Autensiteten til et dokument handler om at vi kan stole pé at
dokumentet er ekte og er det det gir seg ut for veere (Thagaard, 2018). Til sist ma
dokumentets troverdighet vurderes. Her ma utgivers fremstilling av dokumentet sees i

sammenheng med hensikten (Thagaard, 2018).

Kunnskapsdepartementet ble 1 2006 opprettet av regjeringen, som en videreforing av
Utdannings- og forskingsdepartementet. I tillegg til ansvaret for skole, videregédende
opplering, heyere utdanning og forskning, fikk det nye departementet ogsa ansvaret for
barnehager. Kunnskapsdepartementet er ett av 16 departementer i regjeringen og fungerer
som sekretariat for den til enhver sittende statsrad. Utdanningsdirektoratet (UDIR) er
underlagt Kunnskapsdepartementet og utarbeider ogsa en del nasjonale strategidokumenter

pa vegne av Kunnskapsdepartementet.

Ulike typer dokumenter kan ha ulike perspektiver, kontekster og hensikt og det settes krav
om at dokumentene du analyserer er viktige kilder for det du sper etter (Thagaard, 2018).
Om disse perspektiver, kontekster og hensikter sier Melvaer (2015): «Alle tekster blir
skrevet av noen, i et bestemt tidsrom, pa et visst sted og i en viss sammenheng. Utover

dette kan tekster ta utrolig mange former, hensikter, mélgrupper, sprik og omfang (s. 43).

I screeningen av dokumenter 1 opprettingen av prosjektdesignet gjorde jeg en forlesing og
en research pa tilgjengelige nasjonale styringsdokumenter for skolen. Jeg brukte blant
annet sgkeord som ledelse og leder i dette forarbeidet. Jeg kom fram til at en mengde
Stortingsmeldinger fra Kunnskapsdepartementet var svert interessante og mange hadde
innholdsrike tekster som omhandlet skoleledelse. I disse Stortingsmeldingene fra perioden
var ogsa fokuset stort pa kompetanseutvikling og leereplanreformen Kunnskapsloftet. Jeg
gikk da i gang med & {4 en oversikt over alle Stortingsmeldinger i perioden som omhandlet

skoleledelse i1 den grad at de var relevante & analysere.

Det store omfanget av nasjonale styringsdokumenter utgitt av Kunnskapsdepartementet
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eller Utdanningsdirektoratet har ikke alle samme hensikt og heller ikke samme sokelys pa
skoleledelse, som er hovedfokus i min problemstilling. Som utgivere er
Kunnskapsdepartementet og Utdanningsdirektoratet representative med hensyn til rollen
ovenfor en skoleledere. Eksempler pa styringsdokumenter fra disse utgiverne er
oppleringsloven, regelverk, retningslinjer og forskrifter, lereplaner, samt utredninger,
rundskriv, Stortingsmeldinger, strategier, alle aktuelle for en skoleleder. Meldinger til
Stortinget er sentrale styringsdokumenter fra myndighetene. De benyttes nar regjeringen

vil presentere saker for Stortinget uten forslag til vedtak.

Skolelederen handler pa vegne av sentrale og lokale myndigheter, og det forutsetter
kunnskaper om lovgivning, forskrifter og planverk. Meldinger til Stortinget har funksjon
som kunnskapsgrunnlag og er ikke en statlig foring, slik som for eksempel retningslinjer,

rundskriv og strategier.

Min problemstilling er konkret i henhold til at dokumentene ma vare nasjonale
styringsdokumenter og de mé inneholde beskrivelser av skoleledelse. Jeg mener utvalget
pa alle 12 dokumenter er tilfredsstillende med hensyn til relevans fordi utgiver har en
ledende rolle 1 utgivelsen av nasjonale styringsdokumenter. Selv om dokumentene 1
utvalget slettes ikke ble utgitt med hensikt om a bli analysert med hensyn til skoleledelse
alene, ma jeg kunne stole pa at utgiver som er den gverste myndighet i skolen er til 4 stole

pé og at autensiteten og troverdigheten av dokumentene er tilfredsstillende.
3.4 Forskningsstrategi

«En induktiv tilneerming innebarer at forskeren samler inn empiri uten & ha for mange
antagelser pa forhdnd. A ga ut med et dpent sinn er idealet" (Jacobsen, 2005, s.23). Slik
kan heller ikke forskerens forforstaelse bestemme hva som skal legges merke til (Postholm
& Jacobsen, 2011). «Den deduktive tilnermingen starter med noen antagelser, dernest
samler forskeren inn empiri for & se om antakelsene holder, eller om de mé forkastes»
(Jacobsen, 2005, s. 23). Antakelsene forskeren setter opp vil her fungere som et filter som
avgrenser fokuset, og er bestemmende for hvilket datamateriale som blir samlet inn. En
deduktiv tilnerming kan derfor beskrives som en lukket tiln@rming.» Det er forskeren som
1 stor grad definerer hva det er interessant 4 fa vite noe om, i motsetning til den induktive
tilneermingen som er &pen for hva praksis vil bidra med» (Postholm & Jacobsen, 2011, s.

40).
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Jeg har lest teori og forskning pa skoleledelse som vil kunne forme meg som forsker. En
forsker vil alltid innenfor rammen av problemstillingen mete datamaterialet med antakelser
utviklet pd grunnlag av profesjonelle og personlige erfaringer, samt lesing av teori, sier
Postholm og Jacobsen (2011). Dette betyr at noen antakelser kan bli avkreftet og andre
bekreftet, og datamaterialet kan ogsa bidra med funn som ikke var forventet. Dette i seg
selv vil kunne gjore at forskeren ma lese ny teori eller fordype seg i den som allerede er
lest for 4 forsta datamaterialet. Dette gjenkjennes som den abduktive prosessen (Postholm

& Jacobsen, 2011).

Abduksjon som forskningsstrategi er ifolge Thagaard (2018) & bruke bade teori og empiri
som utgangspunkt for & fa utvidet kunnskap om et fenomen. Postholm (2010) beskriver

dette slik:

En kvalitativ forsker retter blikket mot menneskers hverdagshandlinger i
sin naturlige kontekst, men dette forskerblikket blir selvsagt farget av
forskerens stdsted. Teori pé ulike niva gir retning for forskningsarbeidet,
samtidig som forskerens egne opplevelser og erfaringer pavirker
forskningsfokuset (s. 17).

I min rolle som fersk forsker og med kjennskap til konteksten skoleledelse, kan mine
oppfatninger og mening om emnet derfor gi teksten og spréket det er skrevet i, en
virkelighet eller sannhet. Det er nettopp dette sier Jorgensen og Phillips som gjer det
vanskelig & forske i slike diskurser, men en ma da som forsker preve a sette sin egen
mening og viten til side s& godt man kan, slik at ens vurderinger ikke overskygger analysen

(Jorgensen & Phillips, 1999).

Forskeren er det viktigste forskningsinstrumentet, skriver Postholm (2010). Med dette
mener hun at forskerens erfaringer, perspektiver og individuelle teorier bringes med inn 1
analysearbeidet. Likevel, papeker hun at intensjonen med kvalitative analyser er at
forskeren skal mete datamaterialet med et dpent sinn. A legge bort sine subjektive,
individuelle teorier er i praksis umulig, men en slik méte & ga frem p4, gjor at forskeren
kan bli bevisst sine synspunkter og antagelser, og kan mete datamaterialet med sd apent

sinn som mulig (Postholm, 2010).

Min dokumentanalyse vil sette sokelys pa det kvalitative, meningsbarende innholdet i
teksten, som ogsa vil kunne defineres som en diskursanalyse ifelge Jorgensen og Phillips
(1999), fordi diskursen og konteksten den er skrevet i vil vaere vesentlig for hvilken

mening og virkelighet jeg som forsker vil oppfatte i fortolkningen. For & sikre kvaliteten og
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redegjore for mine forutsetninger i analyse og funn vil jeg derfor videre utdype hvordan jeg

har gatt frem i arbeidet med bearbeiding av data og analyse.
3.5 Bearbeiding av data og analyse

«Datainnsamling og analysearbeid er gjentatte og dynamiske prosesser» (Postholm, 2010,
s. 86). En kan slik ikke definere start og slutt i dette arbeidet og definere seg ferdig med en
del for sa a gé i gang med neste. Det er likevel vanlig a skille analyser som foregér

underveis i1 forskningsarbeidet og de som blir gjort av det innsamlede materialet.

Det viktigste i en kvalitativ analyse vil farst veere a fa en oversikt over innsamlet data.
Denne dokumentanalysen begynte pa ett vis allerede i det jeg valgte ut nasjonale
styringsdokumenter og skumleste dem, for & finne om de pa noen mate beskrev
hovedelementer fra forskningsspgrsmalet.

Om den andre fasen av analysearbeidet, sier Johannesen, Tufte og Kristoffersen (2010), at
forskeren leter etter meningsbarende elementer som er relevante for
forskningsspgrsmalene. Deretter er koding et hjelpemiddel for & organisere denne
informasjonen. Grgnmo (2020) viser til at den kvalitative analysen blant annet omfatter
systematisk koding av datamaterialet og bruk av figurer og matriser for a finne typiske og
generelle mgnstre. Min forskning som omfatter elementer fra en kritisk diskursanalyse
etter modell fra Fairclough (1992, i Jargensen & Phillips, 1999) kombinerer jeg med en
metode for & hjelpe meg a lage kategorier og koder, som kalles den konstant komparative

analysemetoden (Postholm, 2010).

3.6 Konstant komparativ analysemetode

Grounded Theory er en metodologisk tilnerming, og konstant komparativ analysemetoden
ble utviklet innenfor denne metodologien (Postholm, 2010). Postholm beskriver denne
analysematen som anvendelig for alle kvalitative studier hvor koding og kategorisering av

datamaterialet blir vesentlig i analysearbeidet (Postholm, 2010).

Jeg har benyttet analysemetoden 1 dette studiet for & hjelpe meg a strukturere
meningsbarende ord, setninger og avsnitt i mine utvalgte dokumenter. I denne
analysemetoden ligger systematiske prosedyrer for hvordan analyseprosessen skal

gjennomferes, men denne prosessen er ikke en mekanisk eller en automatisert prosess

23



Masteroppgave Monica Aure Krakeli 2021

(Postholm & Jacobsen, 2011).

I prosessen har jeg hele tiden vekslet mellom & lese teori, kontrollere, bekrefte og korrigere
sorteringen av elementene, samt ga tilbake i hoveddokumentene for a lese sammenhenger

informasjonen var skrevet 1.
3.6.1 Koding og kategorisering

Analysearbeidet i den konstant komparative metoden er inndelt i tre kodingsfaser. Disse er
apen koding, aksial koding og selektiv koding (Strauss & Corbin, 1990,1998, i Postholm,
2010).

I den &pne kodingen setter forskeren navn pa og kategoriserer fenomener gjennom intens
og ngye gjennomgang av materialet. »I den aksiale kodingen er malet & spesifisere en
kategori eller et fenomen ved hjelp av de ulike forhold som skaper dem» (Postholm, 2010,
s.89). Dersom det gjores en selektiv koding, prever forskeren & finne kjernekategorien og

systematisk relatere den til de andre kategoriene (Postholm, 2010).

Strauss og Corbin (1990) beskriver ogsa at forskeren i den komparative analysemetoden
kan navnsette kategorier deduktivt med teoretiske begreper, og at forskeren ogsé kan fylle
disse kategoriene med nytt innhold (s. 50). Det er slik jeg har praktisert analysens forste
del.

Jeg tok utgangspunkt 1 fire av dimensjonene i skoleledelse fra metaanalysen til Robinson
(2014), som viste betydning med hensyn til elevens lzring. A etablere mal og
forventninger, A sikre hoy kvalitet pd undervisningen, A lede lzrernes lzering og utvikling,

samt, A serge for et positivt leringsmilje.

Som teoretisk bakgrunn har jeg beskrevet fire lederstiler. I forarbeidet til analysen brukte
jeg disse fire lederstilene til & danne hovedkategoriene transformasjonsledelse, distribuert
ledelse, Instructional leadership og transaksjonsledelse i analysestrukturen. Ut fra
beskrivelser i teorien som omhandlet de ulike lederstilene utformet jeg deduktive
subkategorier basert pa kjennetegn i teorien som kunne benyttes for a klassifisere

informasjonen innenfor hver av de fire dimensjonene fra Robinsons metaanalyse.

For hovedkategorien transformasjonsledelse (A) brukte jeg subkategoriene 1) Idealisert

innflytelse 2) Understotte intellektualitet 3) Individuelle hensyn og 4) Motivasjon gjennom
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inspirasjon. I distribuert ledelse (B) brukte jeg subkategoriene 1) Tett og gjensidig samspill
mot felles mal 2) Koordinering og arbeidsdeling etter ekspertise 3) Reflektert dialog over
egen praksis og indre kapasitet for ledelse og utvikling 4) Motivasjon gjennom
medvirkning og samskaping. I Instructional leadership (C) brukte jeg subkategoriene 1)
Sette mal og visjoner, fokusere pa elevenes leringsutbytte 2) Ledelse er tett pa praksis,
overvaker, instruerer og gir tilbakemeldinger 3) Systematisk kompetanseutvikling og sterkt
faglig fokus og 4) Laringstrykk, motivasjon og heye standarder gjennom kulturbygging. |
transaksjonsledelse (D) benyttet jeg subkategoriene 1) Mal konkretiseres og gjeres kjent
for de ansatte 2) Koordinering/ kontroll/ korreksjon av utferelse 3) Effektivitet og drift av

det bestdende og 4) Motivasjon gjennom insentivsystemer. Tabell 1 under viser dette

skjematisk. Tabellen er ogsa lagt som vedlegg nr.1 1 full sterrelse.

Tabell 2- Lederdimensjoner, hovedkategorier og subkategorier

Instr! It perspektiv { Rasjonell} Konstruktivistisk perspektiv( Relasjonell)
Lederdimensjon Nr. | Transaksjonsledelse Instructional leadership Transformasjonsledelse Distribuert ledelse
D L A B
Lederen er sterk og tydelig Lederen er en sterk og direkte' | Lederen er leder Ledelse er distribuert-
tydelig leder
Administrazjon og Lederen fordeler og koordinerer | Ledelsen koordinerer etter mal | Ledelse er delt mellom ansatte og | Ledelse er aktivitet (situasjon) som
ofganizering Oppgaver gjennom og effeltivitet leder (person) krever samhandling.
autoritetssystem
A sette mal 1 D1 c1 Al Bl
Lederen sorger for & Lederen setter mal og visjoner | Idealisert innflytelse. De ansatte deler verdier og normer
Lonkretizere mil og gjere de og foluserer pd elevens Lederen er rollemodell, skaper en | Tett og gjensidig samepill mot
kjente leringsutbytte vizjon og stolthet, utloser respelct. | felles mal
A sorge for hay 2 D2 c2 A2 B2
undervisningslkvalitet Kontroll og kvalitetssiloring Ledelsen er tett pa praksis. Lederen understotter Delegering av ladelse
Leter etter avvik og korrigerer Koordinerer og overviker, intellektualitet og kompetanse. Koordinering av arbeidsdeling, stter
instruerer, gir Utfordrer til 4 se problem fia flere | kompetanse /ekspertise
tilbakemeldinger. sider. Oppmuntre til kreativitet og
Leder er uredd og har innovagjon
ekspertize
A lede leremes 3 D3 c3 A3 B3
lzring og utvikling Drifte det bestdende. Driver systematisk Lederen tar individuelle hensyn. | Kompetanseutvikling
Effektivitet kompetanseutvikling Apenhet om utfordringer, gir Lerende organisasjoner. Reflektert
Sterkt faglig folus statte dialog over egen praksis (alle)
Oppmuntring til samarbeid Skolen har en indre kapasitet for
ledelse- Ansatte har ansvar for egen
og kollektiv utvikling
Swerge for positivt 4 D4 c4 A4 B4
lzringzmilje Motiverer gjennom insentiver, Blir sett pd som Inspirerende og kommuniserer Medvirkning og samskaping gir
Motivasjon betaling og status lulturbyggere. Klarer 4 skape | heye forventninger. Motivasjon til | motivasjon.
leringstrykk som fremmer 4 yte sitt beste og overbevisende
haye standarder for elever og | kommunikativ.
lzrere.

I dreftingen av lederdimensjonen «A lede lzerernes lering og utvikling», hadde jeg pa

grunnlag av stort analysemateriale et behov for a dele opp dreftingen i tema. Disse

temaene utviklet jeg pa grunnlag av funn pa tvers av alle dokumenter: 1)

Kvalitetsvurderingssystem 2) Kompetanse 3) Refleksjon og leerende skoler 4) Frihet og

mangfold.
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3.6.2 Lesing og utklipp

I gjennomlesing av alle dokumentene brukte jeg problemstillingen som fokuserende linse.
Hvordan beskrives roller, oppgaver og strategier for hvordan ledelsen i skolen skal

uteves ? Forst valgte jeg a soke 1 det forste valgte dokumentet pd sgkeordene ledelse, leder
og rektor. Dette viste seg & vare en mgysommelig oppgave som matte gjentas for hvert av
sokeordene og det var lite ryddig & g& gjennom dokumentet s& mange ganger samtidig som
jeg skulle vurdere det meningsbarende innholdet i setningen/ avsnittet. Samtidig i lesingen
markerte jeg elektronisk 1 dokumentet med gultusj, slik at jeg kunne finne tilbake til
avsnittet 1 ettertid. Jeg fant fort ut 1 lesingen at det var flere sekeord jeg burde tatt med
fordi ogsa begrepene skoleeier og kommune kunne gi informative data. Jeg skiftet derfor
strategi og leste praktisk talt gjennom dokumentet fra start til slutt i stedet. Jeg valgte ogsa
da & lage et hjelpeark for hvert av dokumentene i analysen som jeg navnga numerisk og
med tittelen Om ledelse ( Vedlegg nr. 2-11). I dette hjelpedokumentet laget jeg en tabell der
jeg plasserte aktuelle avsnitt/ setninger og sidetallet for hvor 1 dokumentet jeg hadde
klippet ut avsnittet/ setninger. Jeg tok ikke stilling til hovedkategorier eller subkategorier,
dette var bare en avhjelping til & fa bedre struktur med utklipp av meningsbarende innhold
som senere matte vurderes 1 henhold til kategori og aksial koding. Jeg jobbet meg gjennom
ett og ett dokument pa samme méte. Under er et utklipp fra hjelpedokument for dokument

nr.1, Stortingsmelding 30 (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004 a):

Tabell 3- Hjelpedokument for dokument nr.1, Om ledelse (utklipp)

bm skoleledelse 5t meld nr 30 Kultur for leering

53 Masjonale myndigheter ma tillzte starre mangfold i de lgsninger og arbeidsmater som velges,
slik at disze er tilpasset situasjonen for den enkelte elev, l=rer og skole. Staten skal s=tte mal
og bidra med gode rammebstingelser, stette og veiledning. Samtidig ma det vises tillit til
skolen og lererne som profesjonelle yrkesutgwvere. Vi skal mobilisere til starre kreativitet og
engasjemant ved 3 gi mer frihet til & ta ansvar

5.4 Alle planer om 2 utvikle og forbedre skolen vil mizlykkes uten kompetente, engazjerte og
ambisigze |=rers og skoleledere. De er skolens viktigste ressurs. Derfor er det en sentral
oppgsve 3 styrke og videreutvikle l=reres faglize og pedagogiske kompetanse og & mativers
for forbedringer og endringer. Denne meldingen varsler en omfsttende satsing pa
kompetanseutvikling i skolen. 3kolen skal utvikles i dialog med demn som har sitt daglige virke
i og for zkolen.

5.0 For at skolen skal kunne mgte utfordringens fra et mer kunnskapsdrevet samfunn, trengs et
systemskifte, der styringen i sterre grad er basert pd klere nazjonzle méil, wydelig
Ensvarsplaszering of pkt lokal handlefrihet. Gjennom det nazjonale
kvalitetsvurderingssystemst vil skalen f3 kunnskap som kan brukes som utgangspunkt for
endring og utvikling. For & kunne bruke denne kunnskapen pa en god méte, trenger skolen
kompetente l=rere og skoleledere, som har pozitive holdninger til endring og utvikling.

5.23 Kunnzkap zkiller seg fra andre ressurser ved st den ikke er en knapp ressurs. Tvert imaot vil
kunnskapen gke i verdi jo mer den deles og brukes. Dette far igjen betydning for hvordan
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Etterpd startet jeg det moysommelige arbeidet med a analysere utklipp/ avsnitt i hjelpearket
for & identifisere de i henhold til aksial koding og deretter plassere dem i valgt subkategori
og hovedkategori. Siden jeg til ssmmen gjorde samme prosedyre i 12 dokumenter, ble
dette etter hvert mer effektivt da jeg hadde ferdige maler pa hjelpedokumenter og tabeller

som var kjente hjelpemidler.

Den konstant komparative analysemetoden kommer til syne nar jeg i analysearbeidet gér
tilbake 1 dokumentene eller teorien for a finne sammenhengen/ konteksten de er skrevet i
for a forsikre meg om at min forstaelse av teksten og eller teorien er forenelig med
konteksten i dokumentet. Det er her den aksiale kodingen foregar nar jeg i min forstaelse
av den skrevne teksten kan knytte det opp mot subkategorier uten at det eksakte navnet pa

subkategorien er skrevet i teksten.

Jeg har tatt med to eksempler pa den aksiale koding fra dokument 9, Meld.St.28 (2015-
2016), Fag — Fordypning — Forstdelse — En fornyelse av Kunnskapsloftet.

Eksempel 1:

Ledelse som bidrar til at kollegiet er enige om maél og utfordringer og som
gir de ansatte rom, tillit og trygghet til & prove ut nye lgsninger, er
avgjorende. Det er behov for & benytte eksisterende mateplasser og
nettverk hvor etablerte modeller og arbeidsformer kan utfordres og
videreutvikles. (Kunnskapsdepartementet, 2016, s. 69)

Her gjenkjennes subkategorien idealisert innflytelse. Den aksiale kodingen bestar av at
jeg kobler teksten med konteksten og har en forstaelse av at meningen med teksten er &
beskrive at ledelsen bidrar til at det skapes fellesskapsfolelse og tillit til organisasjonens
mal 1 forste setning. I tillegg beskrives ledelsens ansvar for 4 gi de ansatte tillit, rom og
trygghet til & prove ut nye losninger. Det beskrives ogsa at skolen har behov for at etablerte
modeller og arbeidsformer kan utfordres og videreutvikles, og disse utdrag kan
gjenkjennes ved aksial koding 1 subkategorien intellektualitet. Begge disse subkategoriene
er plassert under hovedkategorien transformasjonsledelse. Likeledes kan ordlyden «behov
for at etablerte modeller og arbeidsformer kan utfordres og videreutvikles» kobles med
aksial koding til subkategorien systematisk kompetanseutvikling innenfor Instructional

leadership. Dette avsnittet er derfor koblet til 3 subkategorier og 2 hovedkategorier.

Eksempel 2 er ogsa hentet fra dokument 9, Meld.St.28 (2015-2016), Fag — Fordypning —

Forstaelse — En fornyelse av Kunnskapsloftet:

27



Masteroppgave Monica Aure Krakeli 2021

Skoleledelsens ansvar er omfattende. Det er mange hensyn som skal
ivaretas, tiden skal disponeres mellom faglig og pedagogisk stette pa den
ene siden og resultatoppfelging, tilsyn og kontroll pé den andre siden.
Utvikling av profesjonalitet 1 skolen forutsetter at bade skoleledere og
lerere samarbeider om 4 ta mer aktivt og mer strategisk grep om
forvaltningen av eget kunnskapsfelt i et komplekst kunnskapslandskap»
(Kunnskapsdepartementet, 2016, s. 68).
Dette avsnittet har jeg plassert i to hovedkategorier, transformasjonsledelse og Instructional

leadership.

Seerlig setningen som beskriver faglig og pedagogisk statte pa den ene siden og
resultatoppfalging, tilsyn og kontroll pa den andre siden, koder jeg aksialt til subkategorien
Tett pa praksis, overvake, instruere innenfor hovedkategorien Instructional leadership, der
ledelsen beskrives som bade styrende og overvakende og deltar aktivt med tilbakemeldinger.
Ogsa setningen «skoleledere og lzerere samarbeider om a ta mer aktivt og mer strategisk grep
om forvaltningen av eget kunnskapsfelt» koder jeg aksialt til Instructional leadership, denne
gangen gjennom subkategorien systematisk kompetanseutvikling og sterkt faglig fokus.
Ordlyden i avsnittet kan ogsa peke mot subkategorien Individuelle hensyn i den

transformative lederstilen, som kan beskrives med individuell stgtte og utfordring.

Noen ganger ender jeg ogsa med & IKKE a kategorisere et avsnitt som jeg har klippet ut i
hjelpedokumentet fordi forstaelsen av meningsinnholdet ved andregangsvurdering tross alt
ikke handler om lederstil i det hele tatt. Til slutt ender jeg opp med en tabell der jeg har sortert
alle de meningsberende avsnittene innenfor hovedkategorier og subkategorier innenfor samme
dokument. (Vedlegg 12- 23). Her illustrert i et utklipp:

Tabell 4 - Samlet analyse dokument nr.9 (utklipp)

Dok 9 Ledelsesstil- Analyse av Meld.5t.28

A Transformasjonsledelse

Al Idealisert innflytelse . Skolene og lerebedriftene skal bygge pa verdigrunnlaget for grunnopplaringen. Verdiene skal innholdet, det profesjonelle
Skaper fellesskapsfalelse og visjon. felleskapet og utgvelsen av skoleledelse og skoleeierskap s.23) Ogsa i instructional

:ntgiﬂlﬂ sl o gy e Elevenes mestring og laring er skolens formal, og m4 st i sentrum for all virksomhet i skolen. Et godt leringsfellesskap handler

Rull‘:mmda]l om & vare bevisst pa relasjonsarbeid, gode relasjoner mellom elever, mellom elever og lzrere og skolens ledelse
A2 Tillit til lzrere, Anerkjennelse Npkkelen til & utvikle kvaliteten pa opplzringen er det profesjonelle lagarbeidet pa skolene. Det vil blant annet si samarbeid pa
Und leerernes } 158 tvers av fag om grunnleggende ferdigheter, tverrfaglige temaer, leringsstrategier og sosial kompetanse. Det er godt
og inle]lektqa!i.let. . dokumentert at det er lzereren som er den viktigste for elevenes lering.7 Samtidig er det ogsa slik at godt fungerende skoler
mﬁﬂ til innovasjon og med gode resultater er preget av et sterkt samarbeid og en kellektiv kultur.8 Utvikling av en god skole med et godt og
VI

inkluderende leeringsmilj@, er avhengig av at alle laerere deltar aktivt i arbeidet og at skoleeier og skoleledelsen tar det
overordnede ansvaret for utviklingen av skolens organisasjonskultur og pedagogiske praksis. (24) Ogsa instructional.

Erfaringene fra tidligere lzereplanendringer viser at det er szrlig to ting som er viktige i den forbindelse. For det fgrste er det
avgjerende at leererne tar aktivt del i endringsprosessene og at de ikke oppfatter seg som passive mottakere. For det andre er
det viktig at det organiseres gode prosesser lokalt slik at lererkollegiene far god kjennskap til de nye lzreplanene. I dette
lokale arbeidet er bide skoleeiere og skoleledere sentrale (68).6 Dale mfl. (2011) Ogs3 i instructional

Ledelse i skolen handler bade om hvordan skoleledelsen legger til rette og stetter opp om lereres profesjonelle arbeid og
hvordan larere leder lzeringsarbeidet i klasserommet. Lasrerne er avhengige av elevene sine for 4 oppna mestring i
klasserommet, tilsvarende er rektor avhengig av laererne for 4 lykkes i sitt l&ringsarbeid.3 Helstad (2015)(68)

Kunnskapslgftet var bade en innholdsreform og en styringsreform. Den nasjonale styringen av skolen etter Kunnskapslgftet
baserte seg pi fem prinsipper: Klare nasjonale mal, kunnskap om elevenes lringsresultater i vid forstand, tydelig
ansvarsplassering, stor lokal handlefrihet og et solid stette- og veiledningsapparat. Skoleeiers ansvar for kvaliteten pa
oppleringen ble tydeliggjort i reformen(9)( ogsa instructional)

Lararnrafesinnen ne skoleledare har at fallas ansvar for at ecen nraksis er i trid mad farmils naragrafan ne lasrenlanverkeat

28




Masteroppgave Monica Aure Krakeli 2021

3.6.3 Sammenstilling av alle enkeltanalysene i en matrise

Da jeg hadde analysert alle de 12 dokumentene hver for seg, matte jeg pa en ryddig méte
prove 4 fa en samlet oversikt over alle de 12 analyseresultatene. Jeg valgte derfor & bruke
en matrise tegnet 1 et Excelark. I matrisen ga jeg hovedkategoriene bokstavkoder. A=
Transformasjonsledelse, B= Distribuert ledelse, C = Instructional leadership og D =
Transaksjonsledelse. Deretter ga jeg kjennetegnene/ subkategoriene nummer fra 1 til 4.

Hovedkategorier og subkategoriene la jeg i radene.
Hver av dokumentene fikk hver sin kolonne.

Hver og en av de identifiserte avsnitt 1 sorteringsanalysen for hvert enkelt dokument, ble

talt innenfor hver av subkategoriene.

Som eksempel fra dokument 1, identifiserte jeg 55 meningsbearende avsnitt der jeg
gjennom analysen plasserte 15 innenfor hovedkategorien transformasjonsledelse fordelt pa
alle de 4 subkategorier, 14 innenfor distribuert ledelse fordelt pa de 4 subkategorier og til

slutt 26 innenfor Instructional leadership fordelt pa 3 subkategorier.

Tabell 5: Sammenstilling / Matrise av alle funn i analysedel 1

Kategori / Koder Dok 1 Dok.2 Dok.3 Dok.4 Dok.5 Dok.6 Dok.7 Dok.82 DokS Dok10 Dok.11l Dok.12
2004 2004 2006 2008 2009 2010 2011 2013 2016 2017 2017 2019 337
A-Tra nfurmasjn-nsledel 4 4 19 2 3 3 1 11 10 3 4 82
Al 1 ] 1 3 2 2 o 1 2 2 o 2 16
A2 1 2 4 o o 3 o B 5 3 1 35
A3 1 1 10 o 1 2 o 1 2 o 1 20
Ad 3 2 o 2 o o 1 o 2 1 o0 o 11
r
B- Distribuert ledelse 5 1 5 3 2 3 4 13 16 3 2 71
B1 0 1 o 1 2 o o o 3 1 o o 8
B2 1 o o 1 2 2 o o 2 o o 9
B3 13 2 1 4 o o 1 4 =] 13 3 2 52
B4 1 o o o o o o 1 o ] o 2
r
C- Instrucional Ieadership 5 14 24 B8 14 11 k=] 29 33 3 8 184
c1 3 1 1 =] ] [ 1 o =] 2 o o 26
c2 3 o 1 7 4 [ 5 3 4 2 o 2 37
c3 20 3 10 11 4 2 5 B 17 28 3 B 115
[o0:3 0 1 2 o o o o o 2 1 o0 o ]
r
D- Transaksjonsledelse [v] 0 0 [v] 0 1] o] [v] o] [v] (1] [v] 1]
o1 ] o o o o o o o o 0 o 0 o
oz (u] o o o o o o o o o ] o o
o3 0 ] ] o ] o o o o o o o o
o4 0 o o o o o o o o o o o o
[ 55| 12 19 ag 13 19 20 12 53 59 9 12 337

I matrisen har jeg summert totalt antall meningsbarende utsagn pr dokument, i nederste
rad. I kolonnen lengst til venstre er summeringen pr hovedkategori (lederstil) 1 bld farge og

summeringen pr subkategori (A1, A2, osv) anfert uten farge.
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3.7 Kvalitet i analysen

A lete etter relevant informasjon om de forholdene som skal studeres i de mange
dokumentene er selvfolgelig en utfordrende oppgave. Postholm og Jacobsen (2011)
presiserer at det en selvfolgelighet at forskningshdndverket ikke skal vere slurvet 1 verken

innsamling av data, analyse eller fremstilling av funn.

Jeg har i min forskning prevd & finne ut om det finnes beskrivelser i dokumentene som kan
vise hvilken ledelsesstil eller ledelsespraksis myndighetene signaliserer ut til skoleledere
gjennom styringsdokumentene. Selvfolgelig ma skoleledere forholde seg til enda flere
styringsdokumenter fra skoleeier og myndigheter. Det er kun tatt hensyn til de utvalgte

dokumenter 1 studiet.

Postholm og Jacobsen (2011) pdpeker viktigheten av & lofte frem forskerens planlegging,
handling og refleksjoner for & sikre kvaliteten og troverdighet pé et forskningsarbeid. Dette
betyr at forskeren reflekterer apent om svakheter og styrker knyttet til méten informasjon
er samlet inn og behandlet pa. Reliabilitet handler om troverdighet og neyaktighet i
forskningen og paliteligheten av resultatene (Befring, 2015). I analysen har jeg forsokt &
gjore en systematisk beskrivelse av tekstinnholdet 1 styringsdokumentene. Jeg har provd a
styrke péliteligheten ved a gjore klare skiller mellom funn og tolkninger. Ved & beskrive
forskningsprosessen for utvalg og analyse har jeg ogsa prevd & gjere prosessen mest mulig

gjennomsiktig.

Validitet er et utrykk for & snakke om hvor gyldige og relevante forsknings-resultatene er.
Den interne gyldigheten omhandler bade valg av dokumentene, analysen og
konklusjonene. Nar det gjelder den eksterne validiteten, handler dette om hvorvidt
resultatene som kommer frem i forskningen gjelder utover konteksten. Kvalitative metoder
har 1 liten grad som formal 4 slé fast hyppigheten eller omfanget av et fenomen, sier
Jacobsen (2005). De kvalitative forskningsmetodene er utviklet for & kunne belyse
menneskelige opplevelser, erfaringsprosesser og det sosiale liv (Brinkmann & Tanggaard,
2012). I stedet for & snakke om ekstern validitet eller generaliserbare funn i min forskning,
har mine funn og min forstéelse i denne kritiske diskursanalysen til hensikt & gi et bidrag

til hvordan ledelse oppfattes politisk og 1 skolen i tidsperioden dokumentene er utgitt.

I dreftingen av funnene i1 analysen, var jeg sarlig opptatt av de prinsipper og regler som

gjelder for teoretisk drofting og argumentasjon. Om dette sier Grenmo (2020) at
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systematiske forskningsmetoder ma bygge pa generelle prinsipper for logikk og sprakbruk.
Dette innebzrer for det forste presisjon i begrepsbruk og spréklige formuleringer i det
aktuelle faget, samt entydige formuleringer i resonnement og sammenheng mellom disse
begrepene. For det andre mé argumentasjonen vaere gyldig. Med dette menes at det ma
legges vekt pa logiske sammenhenger og holdbare slutninger som argumentasjonen leder
frem til. Og til sist sier Grenmo (2019), s& ma argumentasjonen vare fullstendig, med det
menes at alle relevante momenter vurderes slik at det ikke er brist i argumentasjonen. En
diskursanalyse er apen pa at den ikke viser en sannhet, men mulige representasjoner av den
(Jorgensen & Phillips, 1999). Slik vil ogsa mine funn i analysen vaere mulige
representasjoner av virkeligheten. Slik vil sannsynligheten for at det jeg har funnet er
mulig & finne for andre, 1 tillegg til at de ogsa kan finne andre diskurser. Det vil ogsa vere
en sannsynlighet for at den kunnskapen jeg presenterer vil vaere relevant for andre som

onsker & forstd hvordan styringsdokumenter beskriver utevelse av ledelse i skolen.
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Kap.4 Presentasjon av dokumentene

Utvalget av nasjonale strategidokumenter i denne oppgaven er fra perioden 2004-2019. A
gjore en analyse av nasjonale styringsdokument fra en tidsbegrenset periode, vil gjore det
nedvendig a sette dokumentet inn i en historisk sammenheng i den skolepolitiske
agendaen. Jeg har derfor gjort en kort oppsummering for hvert dokument som setter oss i
stand til & sette innholdet i sammenheng med hva som foregikk i skolen 1 Norge pa dette

tidspunktet.

12001 nedsatte Stortinget «Utvalget for kvalitet i grunnoppleringen» (Kvalitetsutvalget).
Utvalget kom med en rekke forslag som er tatt inn i St.meld. nr. 30 (2003-2004), Kvalitet
for leering (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a). Her introduseres den norske
skolereformen Kunnskapsleftet, som bade er en styrings- og en innholdsreform. I denne
Stortingsmeldingen fra april 2004, annonseres det at for & kunne ruste skolene for et stort
mangfold av elever og kunne inkludere alle, trengs et systemskifte i méten skolen styres
pa. Nasjonale myndigheter mé tillate storre mangfold i1 de lesninger og arbeidsméter som
velges, men staten skal sette mal og bidra med gode rammebetingelser, stotte og
veiledning. Samtidig er leererne profesjonelle yrkesutavere og skolen mé vises tillit. Denne
meldingen er illustrert med en rekke «skoleeksempler» fra utviklingsarbeid rundt omkring
1 norsk skole. Skolen skal dessuten utvikles i dialog med dem som har sitt daglige virke i
og for skolen og meldingen varsler en omfattende satsing pad kompetanseutvikling i skolen
(Utdannings og forskningsdepartementet, 2004a). Kunnskapsloftet vedtas 1 Stortinget 1 juni
samme ar og etablerer et Nasjonalt kvalitetsvurderingssystem for grunnopplaringen,
sammen med nettstedet Skoleporten. I 2004 og 2005 ble nasjonale prever innfort for forste
gang, foreslatt av Kvalitetsutvalget med bakgrunn i det som var omtalt som «PISA-

sjokket» 1 2001(Sjogren, 2020).

Kompetanse for utvikling. Strategi for kompetanseutvikling i grunnoppleeringen (2005-
2008) (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004b), publiseres ogsd i 2004. Formalet
med strategiplanen er at personalet i grunnopplaringen skal ha kompetanse som sikrer
elevene og lerlingene tilpasset opplering med muligheter til & utvikle evner og talenter 1
samsvar med generell del, leringsplakaten og lereplanene for fag. Gjennom et
kompetanseleft skal bade skoleledere, instrukterer og laerere i skolen rustes og stimuleres
til & meote utfordringene knyttet til de endringer i innhold og struktur som den kommende

reformen, Kunnskapsleftet, innebarer (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004b).
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Leaereplanreformen Kunnskapsleftet, ble gradvis innfert fra august 2006, da 1. — 9. trinn 1
grunnskolen og Vgl tok i bruk nye lereplaner for fag og ny fag- og timefordeling.
Skoleéret 2007 — 2008 ble nye lareplaner tatt 1 bruk for 10. trinn og Vg2 . Skolearet 2008 —
2009 ble Kunnskapsleftet innfort 1 Vg3 (Aasen et al., 2012).

Kunnskapsleftet forte til endringer i laereplaner, vurderingssystemer og struktur. P4 samme
tid introduserer nasjonale prever og resultatene er synlige for alle i NKVS, det nyetablerte
Nasjonale kvalitetsvurderingssystemet for grunnopplaringen. Evalueringen av de forste

gjennomforte nasjonale provene forer til en ny og endret form 1 2007 (Sjeberg, 2020).

Den forste stortingsmeldingen etter innferingen av den nye laereplanreformen var St.meld.
nr. 16 (2006-2007) og ingen stod igjen. Tidlig innsats for livslang lcering
(Kunnskapsdepartementet, 2006). Da la Kunnskapsdepartementet frem omfattende
dokumentasjon pé sosiale skjevheter i vart utdanningssystem, og pekte pa tidlig innsats og
gjennomgédende forbedringer av kvalitet i utdanningssystemet som hovedgrep for & sikre at
innbyggere i alle lag av samfunnet skal ha like muligheter til utdanning
(Kunnskapsdepartementet,2006). I tillegg krever innsatsen for sosial utjevning okt
samhandling mellom alle involverte. Meldingen er tydelig pa at skoleledelsen ma pase at
opplaeringen sikrer hoye forventninger om lering hos alle, og ha gode rutiner for
oppfelging. Det vises til verktoy og hjelpemidler som kan vere til nytte i en slik
vurderingsprosess og at helsestasjoner og barnehager har gode erfaringer med ulike
verktoy for sprakkartlegging. I grunnopplaeringen finnes det badde obligatoriske prover og
annet materiell leerere kan ta i bruk for a kartlegge elevers kompetanse og ferdigheter

(Kunnskapsdepartementet, 2006).

Juni 2008 utgis St.meld. nr. 31 (2007-2008) Kvalitet i skolen (Kunnskapsdepartementet,
2008). I denne Stortingsmeldingen legger Kunnskapsdepartementet frem bekymringen for
kvaliteten pé viktige omrader i skolen. Spesielt begrunnes bekymringen for elever som gér
ut fra 10.- trinn uten tilfredsstillende grunnleggende ferdigheter. Dette dokumenteres blant
annet ut fra internasjonale underseokelser av elevenes kunnskapsnivé, der norske elever
presterer lavere enn gjennomsnittet i OECD - landene og er svakest i Norden. I sentrale
ferdigheter som lesing, regning og naturfag har resultater vert fallende helt siden 2000-
tallet. Regjeringens mal er & snu den negative utviklingen og presenterer méal for kvaliteten
1 grunnopplaringen og tiltak for a bedre elevenes utbytte av opplaringen. Regjeringen

bygger videre pd de reformene som er gjennomfort de siste arene, men legger samtidig opp
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til at styringsvirkemidlene skal forbedres og endres etter hvert som evalueringene av
reformen foreligger. Regjeringen vil forsterke innsatsen slik at skolene skal fa bedre

muligheter til & realisere mélene for grunnopplaringen (Kunnskapsdepartementet, 2008).

Gjennom flere av stortingsmeldingene nevnt ovenfor har regjeringen lagt grunnlaget for en
skole av hoy kvalitet som gir alle like muligheter. God og tilpasset opplering tidlig i
opplaringslapet og kontinuerlig kompetanseutvikling for leerere og skoleledere er sentralt
for regjeringens utdanningspolitikk. I februar 2009 kommer Kunnskapsdepartementet med
St.meld. nr. 11 (2008-2009) Lereren. Rollen og utdanningen (Kunnskapsdepartementet,
2009), der regjeringen foreslar a differensiere leererutdanningen. Det vil bli opprettet en
grunnskolelererutdanning 1-7, og grunnskolelererutdanning 5-10. For & styrke lererrollen
og skape en lzreridentitet, foreslar regjeringen et nytt og utvidet pedagogikkfag. A heve
kvaliteten i den firearige grunnskolelererutdanningen, bygge opp fagpersonalets
kompetanse, utvikle en god samarbeidsstruktur mellom utdanningsinstitusjonene og fa pé
plass mastertilbud i samsvar med grunnskolens behov blir de konkrete tiltakene.
Regjeringen onsker ogsa & oke antall lerere 1 grunnskolen som har en mastergrad

(Kunnskapsdepartementet, 2009).

Tidsbruksutvalget ble nedsatt av Kunnskapsdepartementet 1 2008 for & gjennomga tiltak
som kunne fore til bedre bruk av tiden i skolen. Utvalget gjorde en omfattende
undersegkelse av tidsbruken av de ulike profesjonene i1 skolen 1 2009 og funnene blir mye
omtalt i Meld.St.19 (2009-2010) 7id til lcering ( Kunnskapsdepartementet, 2010).
Regjeringen redegjor 1 denne meldingen for Tidsbrukutvalgets forslag, og fremmer blant
annet tiltak for mer effektiv utnyttelse av leerernes tid og sier dette om hvordan nye tiltak

skal vurderes:

De siste ara har ikke minst gnsket om tettere oppfalging av resultatene i
skolen og oppfalgingen av regelverket fort til starre krav til rapportering
og dokumentering. Rapportering og dokumentasjon er ngdvendig, men
den totale tidsbruken og nye tiltak ma vurderes opp mot hensynet til
hvordan skolen skal arbeide med a oppfylle sitt samfunnsmandat og skape
gode resultater for eleven. Verdien av kartlegging, prever og tester vil
forringes om mengden blir sa stor at det gar ut over muligheten til a falge
opp resultatene gjennom arbeid med fagene (Kunnskapsdepartementet,
2010, s. 6).

34



Masteroppgave Monica Aure Krakeli 2021

12011 kommer Meld.St.22 (2010-2011) Motivasjon- Mestring- Muligheter -
Ungdomstrinnet (Kunnskapsdepartementet, 2011).

I denne meldingen gjor departementet opp status for ungdomstrinnet, med sikte pa & gjore
oppleringen mer praktisk og variert, og dermed mer motiverende og relevant. En fornying
av ungdomstrinnet skal skje gjennom blant annet mer variasjon i undervisningen, innfering
av valgfag, tilbud om a innfere forsek med arbeidslivsfag i alle kommuner og flere lerere

pa ungdomstrinnet (Kunnskapsdepartementet, 2011).

I Meld.St.20 (2012-2013): Pd rett vei. Kvalitet og mangfold i fellesskolen
(Kunnskapsdepartementet, 2013), kan vi lese at de siste arenes internasjonale
undersokelser viser at elevene 1 den norske fellesskolen har klar framgang 1 matematikk,
naturfag og lesing. Det har vert arbeidet med 4 heve de faglige resultatene gjennom
tilpasset opplaring, tidlig innsats, bedre tilbakemeldinger til elevene og etter- og
videreutdanning av larere, og dette ma fortsette. Ogsé fornyingen av ungdomstrinnet, der
opplaringen skal bli mer variert og praktisk gir motivasjon. Dette er et arbeid som er 1
gang, og som skal viderefores til hele grunnopplaringen. Regjeringen presenterer hvordan
framgangen 1 norsk skole skal viderefores, og tiltak for & styrke kvaliteten i1 hele
grunnopplaringen, samt som skal gi elever og lerlinger solid kompetanse og bedre

forutsetninger for a fullfere (Kunnskapsdepartementet, 2013).

Meld.St.28 (2015-2016): Fag- fordypning — forstielse. En fornyelse av kunnskapsloftet
(Kunnskapsdepartementet, 2016).

I denne meldingen legger regjeringen frem forslag til hvordan innholdet 1 grunnskolen og
videregaende opplering skal fornyes. Fornyelsen av Kunnskapsleftet skal gjore at bade
skolens brede formél og elevenes faglige laering blir bedre ivaretatt. Alle deler av
lereplanverket for grunnskolen, bdde Generell del, Prinsipper for opplaringen, inkludert
Laringsplakaten, og lereplanene for de enkelte fagene, skal fornyes og ses 1 sammenheng.
Disse delene har vert utviklet pa ulike tidspunkter, og sammenhengen mellom dem er ikke
god nok, sier meldingen. Noe av det som far stort fokus er arbeidet med de tverrfaglige
temaene skal bidra til elevenes laering i hvert enkelt fag og samtidig gi en helhetlig
forstéelse av temaene. Temaene som er knyttet til samfunnsutfordringer som er aktuelle
over tid, er overordnede og skal reflektere innholdet i formalsparagrafen. De prioriterte
temaer i fagfornyelsen som departementet legger frem er: folkehelse og livsmestring,

demokrati og medborgerskap samt barekraftig utvikling (Kunnskapsdepartementet, 2016).
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Meldingen kobler skolelederens ansvar i lreplanarbeidet slik:

Leereplanverket legger premissene for innholdet i oppleeringen. Det er
skoleledere og laereres profesjonelle arbeid og samhandling med elevene
som sikrer god leering og utvikling for den enkelte elev. Skoler og
skoleeiere har gjennom arbeidet med Kunnskapslgaftet lagt ned et viktig
utviklingsarbeid de na kan bygge videre pa (Kunnskapsdepartementet,
2016, s. 6-7).

Kunnskapsdepartementet vil i Meld.St.21 (2016-2017): Leerelyst- tidlig innsats og kvalitet
i skolen (Kunnskapsdepartementet, 2017) innfere tiltak som gjer at alle barn skal fi den
hjelpen de trenger sé tidlig som mulig, for a laere 4 lese, regne og skrive. Regjeringen vil
stille strengere krav til at kommuner og fylkeskommuner jobber systematisk for & bedre
leeringsmiljoet og elevenes laeringsutbytte i alle fag. Regjeringen ensker at kommuner og
skoler far storre handlingsrom til & drive systematisk skoleutvikling slik at de selv tar tak i
det som ikke fungerer, slik at de ruster elevene sine best mulig for fremtiden

(Kunnskapsdepartementet, 2017).

Generell Del av lereplanen ble bade ved innferingen av Kunnskapsleftet i skolearet 2006—
2007 og ved fastsetting av ny formalsparagraf'i 2008, viderefort uten endringer.
Regjeringen foreslar imidlertid 1 Meld.St.20 (2012-2013), Pa rett vei Kvalitet og mangfold
i fellesskolen at det utarbeides en fornyet generell del av lereplanverket for
Kunnskapsleftet for & fa en bedre konsistens mellom Generell del og laereplanene for fag
(Kunnskapsdepartementet, 2013). Hosten 2019 innferer Utdanningsdirektoratet
Overordnet del av lzereplanen-Verdier og prinsipper for grunnskoleopplaringen, som

erstatter Generell del av lereplanen, samtidig innferes Fagfornyelsen trinnvis.

Innholdet 1 overordnet del omhandler opplaringens verdigrunnlag, prinsipper for lering,
utvikling og danning og sist, men ikke minst prinsipper for skolens praksis: «Skolen skal
veere et profesjonsfaglig fellesskap der lerere, ledere og andre ansatte reflekterer over

felles verdier, og vurderer og videreutvikler sin praksis» (Utdanningsdirektoratet, 2017).

I november 2019, presenterer regjeringen konkrete tiltak for & bedre utdanningssystemet i
Meld.St.6 (2019-2020): Zett pa- Tidlig innsats og inkluderende fellesskap i barnehage,
skole og SFO (Kunnskapsdepartementet, 2019). Regjeringen presiserer at tiltaksplaner i
seg selv ikke vil vare nok for & lykkes med tidlig innsats og en mer inkluderende praksis i

barnehager og skoler. Kunnskapsgrunnlaget for meldingen viser at praksis ikke er trdd med

36



Masteroppgave Monica Aure Krakeli 2021

regelverket alle steder. Mantraet er at kommuner og fylkeskommuner ma arbeide
malbevisst for inkludering og tidlig innsats, og innftri kravene som ligger i regelverket. Til
slutt 1 hvert kapittel har meldingen en liste over forventninger som viser hva regjeringen
mener er sarlig viktig for at vi sammen skal na mélet om tidlig innsats og et inkluderende

tilbud til alle (Kunnskapsdepartementet, 2019).
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Kap.5 Funn og drgfting

5.1 Innledning

Det er ingen enkel sammenheng mellom ledelse og resultater i skolen. Men en rekke
internasjonale studier viser til skoleleders innflytelse pé skolens leeringsmiljo som har
betydning for kvaliteten i1 oppleringen (Robinson, 2014). Meller & Ottesen (2011) papeker
at det 1 en rekke dokumenter fra regjering og kunnskapsdepartement framheves at kvalitet i
opplaeringen forutsetter ledelseskompetanse pé alle omrader. Skoleutvikling og
kontinuerlig endring forutsetter ikke bare riktig og tilstrekkelig kompetanse hos
skoleledere, men ogsd hos alle andre akterer 1 skolen, sammen med et godt nasjonalt
styringssystem, og setter krav til skolen som en organisasjon (Utdannings- og

forskningsdepartementet, 2004a).

Masterideer er definert som en idestrom som i en periode har fatt serlig sterk legitimitet og
stor utbredelse, og virker utlosende for lokale reformer, eller som kan gi retning til lokale
definisjoner av problemer og losninger. Slike ideer kan for eksempel handle om hvordan
virksomheter ber utformes, styres og ledes og hvordan kjerneaktivitetene i organisasjonen
skal uteves (Rovik & Pettersen, 2014). Mgller (2015) betrakter ledelse som en

masteride, som pé kort tid har fatt stor utbredelse i skolen og s@rlig kan gjenfinnes i

lereplanreformer og 1 meldinger til Stortinget om skolens kvalitet og styring.

Moderniseringen av offentlig sektor generelt gjennom New Public Management, de enkelte
lands deltakelser 1 internasjonale tester, internasjonale organisasjoner som NCSL (National
College for School Leadership) og OECD (Organisation for Economic Co- Operation and
Development) er koblinger som Mgller (2015) trekker inn for & begrunne hvordan ledelse i
skolen har blitt en masteride, der ledelse i seg selv blir en lgsning og en

problembeskrivelse 1 hvordan skolen skal forbedres.

Jeg vil 1 dette kapittelet drefte funnene i lederstiler fra dokumentene, hvordan ulike
ledelsesdiskurser er synlige og hvordan teksten bygger stotte og begrunnelser for hvordan
ledelsen i skolen skal uteves. Jeg vil forst drefte strukturen og oppbygningen av
dokumentene. Deretter beskriver jeg funn med elementer fra Faircloughs kritiske
diskursanalyse og drefter disse henholdsvis fra analyse pa niva en; teksten og deretter niva

to som omhandler diskursiv praksis.
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5.2 Struktur i dokumentene

God struktur er et av de beste virkemidlene du har for & gjere en tekst oversiktlig og
forstaelig for leseren. Med «struktur» menes at teksten er ryddig, og bygget opp pa en slik

mate at budskapet kommer tydelig frem, og hva argumentene dine er basert pa.

Tema og hovedfokus i styringsdokumentene jeg har valgt ut i analysen, varierer.
Beskrivelsene av ledelse er ikke hovedtema i noen av dokumentene, men glir inn i andre

tema pa en naturlig mate.

10 av de utvalgte 12 dokumenter er Stortingsmeldinger/ meldinger til Stortinget og disse er
stort sett bygd opp pa samme mate. med god struktur. De har en fremside, gjerne med et
fargerikt bilde, en ingress og en innholdsliste med sidetall, og en innledning som ogsa ofte
fungerer som et sammendrag. Deretter kommer kapitler og underkapittel, som alle er
systematisk nummerert. Til slutt kommer vanligvis et kapittel som omhandler ekonomiske
og administrative konsekvenser av tiltak og endringer. Helt bakerst kommer vedlegg. At
teksten har god struktur gjor at teksten er oversiktlig og forstéelig for leseren. Teksten er

ryddig og systematisk bygget opp og dette gir god sammenheng i teksten.

Teksten 1 Stortingsmeldingene/meldingene til Stortinget er skrevet som en akademisk/
vitenskapelig tekst, med henvisninger til kilder og referanser i fotnoter. A bygge en tekst
og vise hvor den aktuelle informasjonen er hentet fra, viser redelighet i alle faglige arbeid.
I nasjonale styringsdokumenter som Stortingsmeldinger/meldinger til Stortinget er dette
ogsd viktig fordi mye som skrives er basert pa andre forfatters ideer, argumenter, teorier,
innsamlede data og empiriske funn. A bruke kilder korrekt vil anerkjenne andre forfatteres
arbeid og gi teksten legitimitet. Leseren vil ogsa kunne identifisere og gjenfinne kildene

som det er referert til.

Stortingsmeldinger/ meldinger til Stortinget 1 analysen bygger gjerne pa hverandre i
tidsperioden, de beskriver utviklingen i skolen og er grundig 1 redegjorelsen for hvordan
regjeringen har analysert, hvilke planer som gjelder fremover og hvilke ambisjoner
regjeringen har for skolen. To dokumenter 1 utvalget; Strategi for kompetanseutvikling for
grunnopplceringen og den Overordnede planen for lcereplanen, er begge utgitt av
Utdanningsdirektoratet. Disse er mindre 1 omfang enn Stortingsmeldinger/meldinger til
Stortinget og er mer konkrete dokumenter til direkte bruk i skolen. Spréket i disse

dokumentene er tydelig, kortfattet og enkelt. De har ikke samme stive struktur som
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meldingene og de er ikke skrevet som en akademisk tekst og inneholder ikke innholdsliste,
kildehenvisninger eller vedlegg. At disse tekstene er enklere i sin form og begrenset i
omfang gjor at disse tekstene er lettere lesbare og direkte dokumenter for oppsummering
og for & sette planer ut i verk. Om man vil ha grundigere bakgrunn er det andre dokumenter

som kan gi denne informasjonen.
5.3 Funn og drgfting analysedel 1-teksten og lederstilen

I analysedel 1 brukte jeg den konstant komparative analysemetoden for & kategorisere og
systematisere funn. Her benyttet jeg ord og uttrykk fra teksten for & identifisere ulike
perspektiv pa ledelse og lederstiler. Dette er en analyse som mé regnes som et niva 1, i

Faircloughs kritiske diskursanalyse.

I analysen plukket jeg ut alle avsnitt og setninger som omhandlet ledelse i 12 nasjonale
styringsdokumenter for skolen i perioden 2004- 2019. Et konstruktivt perspektiv og et
instrumentelt perspektiv pa organisasjoner, samt to lederstiler innenfor hver av disse, ble
utgangspunktet for kodingen i den konstant komparative analysemetoden. Funnene fra
denne analysedelen viser funn av instrumentelle perspektiver og konstruktive perspektiver
pa ledelse i alle 12 dokumenter. Av de instrumentelle lederstilene var det ikke funn fra

kjennetegnene pé transaksjonsledelse slik jeg har vurdert dem.

I transformasjonsledelse er den aksiale koden understetting av intellektualitet den mest
fremtredende. I distribuert ledelse er den aksiale kodingen kompetanseutvikling og
reflektert dialog den mest frekventerte. I Instructional leadership er sterkt faglig fokus,
oppmuntring til samarbeid og systematisk kompetanseutvikling de mest frekventerte

elementene som kommer frem 1 den aksiale kodingen.

Alle funn er sammenfattet i en matrise, som tabell 5 under viser. Denne matrisen er ogsa

lagt som vedlegg nr. 25.
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Tabell 5: Funn av analysedel 1

Kategori / Koder Dok 1 Dok.2 Dok.3 Dok.4 Dok.5 Dok Dok.7 Dok.8 Dok Dok.10 Dokl Dok.12
2004 2004 2006 2008 2009 2010 2011 2013 2016 2017 2017 2019 337

A - Tranformasjonsledelse 15 4 4 19 2 3 B 1 11 10 3 4 82
Al 1 o] 1 3 2 z o] 1 2 2 o z 16
AZ 10 1 2 4 o o 3 v] 5] 5 3 1 35
A3 1 1 1 10 o 1 2 v] 1 z o 1 20
Ad 3 2 o z o o 1 o 2 1 o o 11
r
B- Distribuert ledelse 5 1 5 3 2 3 a 13 16 3 2 71
B1 0o 1 v] 1 2 o v] v] 3 1 o o 8
B2 1 v] o 1 z 2 v] o 2 o o g
B3 13 2 1 4 o o 1 4 9 13 3 z 52
B4 0 1 o] o o o o] o] 1 o o o 2
r
C- Instrucional Ieadership 5 14 24 3 14 11 9 29 33 3 3 184
c1 3 1 1 6 o 6 1 v] ] 2 o o 26
c2 3 o 1 7 4 & 5 3 4 2 o 2 a7
c3 20 3 10 11 4 2 5 B 17 28 3 & 115
ca 0 1 2 o o o o] o] 2 1 o o 6
r
D- Transaksjonsledelse 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
D1 o o] o] o o o o] o] 0 o o o o
(1 o o] o] o o o o] o] 0 o o o o
D3 o v] v] o o o v] v] 0 o o o o
D4 0 o o o o o o o 0 o o o o
[ ] 1 19 a8 13 19 20 14 53 59 s 14 337

Noen av avsnittene ble i den aksiale kodingen koblet til flere ledelsesstiler. Jeg velger
derfor & navngi de totale antall kategoriserte funn som markeringer. Av totalt 337
markeringer fordelt pd 12 dokumenter er 184 markeringer relatert til Instructional

leadership, 82 til transformasjonsledelse og 71 til distribuert ledelse.

Av alle dokumentene er det dokument 1, 4, 9 og 10 som utpeker seg som de som
omhandler ledelse flest ganger. Dokumentene inneholder beskrivelser av ledelse i mer enn
dobbelt s& mange avsnitt som de andre dokumentene. Alle disse fire dokumentene er
Stortingsmeldinger/ meldinger til Stortinget og er utgitt i henholdsvis 2004, 2008, 2016 og
2017. Jeg mener dette viser at beskrivelser av ledelse er et emne som regjeringen mener er
viktig 1 hele tidsperioden. Selv om de andre dokumentene i analysen har farre beskrivelser
av ledelse, kan jeg ikke vurdere om det er tilfeldig eller tilsiktet fordi tema og formal med

dokumentene er sé forskjellig.

Av alle de 337 markeringer av ledelse i de tolv dokumentene, gjenkjennes 55 % av dem
med kjennetegn fra instrumentelle perspektiver, alle i lederstilen Instructional leadership.
Resterende 45 % gjenkjennes 1 de konstruktive perspektivene, fordelt med 24 % pa
transformasjonsledelse og 21 % pa distribuert ledelse. Alt 1 alt viser funnene at de to
perspektiver pé ledelse er tilneermet like mye beskrevet nér vi ser alle dokumentene under

ett. Se tabell 5 over, eller vedlegg nr.25.

Alle de fire subkategoriene og lederdimensjonene fra Robinsons metastudie som har mest

effekt pa elevens lzring er inkludert i funnene i hvert dokument. Lederdimensjonen, 4 lede
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lcerernes leering og utvikling, er den som uttrykkes oftest, 55 % av lederbeskrivelsene
kobles til denne oppgaven. Deretter er 24 % av lederbeskrivelsene knyttet til dimensjonen
A sorge for hoy undervisningskvalitet, 15 % knyttet til dimensjonen 4 etablere mdl og
forventninger mdl og til sist bare 6 % av lederbeskrivelsene knyttes til A sarge for positivt

leeringsmiljo.

Jeg vil 1 neste delkapittel bade utdype og drefte funn i analysen jeg har vist til, samt drefte
de diskurser og genrer som 1 teksten er med pa 4 stette opp under budskapet. Dette kan
ogsa pa en méte kalles virkemidler som direktoratet benytter i1 tekstproduksjonen for a

skape den enskede diskursive praksis.
5.4 Funn og drgfting analysedel 2- teksten og diskursene

Elementer fra den kritiske diskursanalysen som jeg har benyttet i denne delen av analysen
er & n@rlese setninger og avsnitt og kritisk vurdere hvordan ord, begreper, tekst og bruk av
genrer og henvisning til andre tekster skaper diskurser om hvordan skoleledelse skal utoves
ifelge dokumentene i analysen. Dette kan regnes som & analysere pa niva 2, diskursiv

praksis ifelge Faircloughs analysemodell.

Jeg har 1 dokumentene funnet beskrivelser fra bdde instrumentelle og konstruktivistiske
perspektiver pa organisasjoner i alle dokumentene og velger derfor & fortsette droftingen
innenfor disse to perspektivene i lys av lederdimensjonene 1) A etablere mil og
forventninger og 2) A lede lzereres leering og utvikling, som hadde henholdsvis moderat og

hoy effekt pd elevenes resultater i Robinsons metastudie.
54.1 A etablere mal og forventninger

St.meld.nr. 30 (2003-2004) Kultur for leering (Utdannings- og forskningsdepartementet,
2004a) og Strategi for kompetanseutvikling i grunnoppleeringen 2005-2008 (Utdannings-
og forskningsdepartementet, 2004b), fastsetter at alle i organisasjonen mé ta ansvar og fole
seg forpliktet til & realisere felles mal. Evnen til kontinuerlig refleksjon over hvor vidt
malene som settes og veivalgene som gjeres er de riktige for virksomheten, er
grunnleggende for skolen som organisasjon (Utdannings- og forskningsdepartementet,
2004a, b). At skolen skal utvikles i dialog med dem som har sitt virke i og for skolen
(Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a), forsterker inntrykket om at samspillet i

arbeidet med mélene forventes utviklet i relasjoner og med gjensidig forpliktelse. Nar det
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derimot gjelder leringsplanene, skal styringen av disse malene vare nasjonale og klare,
med tydelig ansvarsplassering. Det instrumentelle styringsperspektivet kommer ogsa til
syne ved fokus pa det nasjonale kvalitetsvurderingssystemet som skolen kan heste
kunnskap fra og benyttes som utgangspunkt for endring og utvikling (Utdannings- og
forskningsdepartementet, 2004a).

Stortingsmelding nr. 30 Kultur for leering (2003-2004) papeker videre skoleledelsens
ansvar, ved at kunnskapsutvikling og skolering av skoleledere har hatt hey prioritet hos
sentrale utdanningsmyndigheter i lengre tid og er et viktig virkemiddel for & na de
nasjonale mélene for skolen, (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a). I en
rapport om rektorutdanningen (Lyso et al., 2011) skrives det at rektorutdanningen nettopp
kan betraktes som en operativ videreforing av sentrale elementer 1 Kunnskapsleftet og
St.meld.nr. 30 (2003-2004), Kultur for lcering, (Utdannings- og forskningsdepartementet,
2004a), der det fokuseres pd mél- og resultatstyring, myndiggjering av profesjonen,
ansvarliggjering og kunnskapsbasert yrkesutevelse (Lysg et al., 2011). Tydeliggjeringen og
myndiggjering av ledelsesprofesjonen, samt at mél- og resultatstyring skal vare viktige 1
kompetanseutviklingen til skoleledere ved rektorutdanningen har tydelige kjennetegn pa

instrumentell ledelse.

I St.meld. nr. 30 (2003-2004) Kultur for leering henvises det til Kvalitetsutvalget som
understreker at et godt lederskap skaper vilkér for at leerernes kompetanse blir tatt 1 bruk,
slik at mélene 1 lereplanen kan realiseres og kvaliteten 1 laeringsarbeidet sikres
(Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a). Dette gjentas ogsa i Strategi for
Kompetanseutvikling 1 grunnopplaringen (Utdannings- og forskningsdepartementet,
2004b). Det konstruktivistiske perspektivet holdes likevel vedlike ved & papeke stor lokal
handlefrihet og at det i storst mulig grad ber overlates til skolene & avgjore hvordan de
nasjonale mélene skal nds. Den tidligere detaljstyringen av arbeidsmater og organiseringen

av opplaringen skal reduseres (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a, b).

Dons (2012) mener at nér det gjelder norske styringsdokumenter, fikk de en vridning til
NPM inspirert styring allerede tidlig pa 1990 tallet ved St.meld. nr. 37 (1990-1991) Om
styring og organisering i utdanningssektoren (Utdannings- og forskningsdepartementet,
1991). Da ble malstyring introdusert som et overordnet styringsprinsipp for
utdanningssektoren. Med overordnede nasjonale mal og systematisk oppfelging av

resultater skulle de sentrale myndigheter ivareta enhetlig nasjonal styring. Med NPM og
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malstyringen mener Dons at utdanning i sterre grad ble forstatt som en instrumentell,
logisk og kalkulerende virksomhet. P4 samme tid endret de fleste kommuner
organisasjonsform til en tonivdmodell, som gjorde rektor totalansvarlig for skolens drift og
skulle rapportere til radmannen direkte, med kommunikasjon inspirert fra NPM (Dons,

2012).

St.meld. nr. 30 (2003-2004), Kultur for leering (Utdannings- og forskningsdepartementet,
2004a) beskriver at skolen som lerende organisasjon setter krav til et tydelig og kraftfullt
lederskap som er seg bevisst skolens kunnskapsmal. Stortingsmeldingen sier videre at
siden all erfaring viser at god skoleledelse er avgjerende i arbeidet med kvalitetsutvikling i

skolen, vil departementet utarbeide et eget program for kompetanseutvikling for ledere.

Den tydelige kraftfulle lederrollen og den pedagogiske praksis kobles her mot oppdatert
kunnskap, som begge er instrumentelle prinsipp. Prioritering av kunnskapsutvikling og
skolering av skoleledere som beskrives i St.meld. nr. 30 (2003-2004), Kultur for lcering
(Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a), bygger opp under at ledelsen skal
oppdatere sin manglende kunnskap og vare en leder som skal kunne vurdere den

pedagogiske praksis.

St.meld. nr. 16 (2006-2007) og ingen stod igjen (Kunnskapsdepartementet, 2006), utgis
omtrent pa samme tid som utdanningsreformen Kunnskapsleftet innferes. I denne
meldingen viderefores det instrumentelle perspektivet og poengterer at skoleledelsen har
behov for informasjon om utviklingen av skolens resultater for 4 kunne malrette skolens
utviklingsarbeid. En systematisk oppfelging av skolens resultater ber vare kjernen i
kommunens og fylkeskommunens styring av skolene. Videre beskrives at bade styring,
ledelse og pedagogisk praksis 1 sterst mulig grad ber vare basert pa oppdatert kunnskap
om forhold som har betydning for leering, utvikling og undervisning. Herunder inkluderes
ogsd kunnskap om hvilke tiltak som har effekt, og hvilke som ikke har det, noe som er
spesielt viktig for a realisere mélsettingen om sosial utjevning gjennom

utdanningssystemet (Kunnskapsdepartementet, 2006).

Vi ser tydelige instrumentelle elementer i dette styringsdokumentet. Vi kjenner igjen
rasjonelle verdier, der for eksempel kunnskap om effekt av tiltak vurderes opp mot de som

ikke har effekt. Disse rasjonelle verdier kobles mot hvilken retning utviklingen skal styres.

«Intertekstualitet er studiet av relasjoner mellom en tekst og andre tekster» (Skrede, 2017,
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s. 51). Stortingsmeldingene/ meldinger til Stortinget jeg har analysert er relatert til mange
andre tekster, blant annet er det gjort rede for bade forskning, heringsutkast, utredninger og
andre Stortingsmeldinger. Effekten de ulike intertekstuelle koblinger kan tenkes & ha eller
hvilken ideologi de representerer blir viktig for hvilken rolle eller virkemiddel de er 1

teksten.

Flere av dokumentene i analysen viser til internasjonale studier om skoleledelse. St.meld.
nr. 16 (2006-2007) Og ingen stod igjen- Tidlig innsats for livslang lcering
(Kunnskapsdepartementet, 2006) viser til forskning fra Sammons (1999), Leithwood og
Riehl (2003), samt National College for School Leadership (2007) nar de skriver (min
utheving):» Rektor og den gvrige ledelsen har betydning for elevenes leringsutbytte og
trivsel pa flere méter. Forst og fremst ved & ha ansvar for a sette felles mal og inspirere
til felles innsats for 4 n4 mélene og vurdere om mélene er nadd

«(Kunnskapsdepartementet, 2000, s. 44).

Ved & henvise til internasjonal forskning og store forskningsorganisasjoner, vil budskapet
legitimeres. Skoleledelsens myndighet og rolle blir sterk nér den kobles positivt opp mot
elevenes leringsutbytte. Nodvendigheten ved & sette mél og vurdere dem er instrumentelle
kjennetegn som kobles sammen med at lederen skal inspirere til felles innsats, og kan

gjenkjennes i1 bade instrumentelle og konstruktive lederstiler.

I dokumentene viser teksten praksiseksempler. I et eksempel 1 St.meld. nr. 16 (2006-2007)
Og ingen stod igjen- Tidlig innsats for livslang lcering gis ledelsen pa en skole kreditt for &
motivere & fa med seg hele personalet i utviklingstiltak og mélrealisering: «Vi ser ledere
som 1 sterre grad enn for far med seg personalet og setter i1 verk felles tiltak pa hele skolen»

(Kunnskapsdepartementet, 2006 s. 25).

En felles skolekultur der ledelse og lerere jobber mot felles mal blir i St.meld. nr. 31
(2007-2008) Kvalitet i skolen et kjennetegn pa skoler som har spesielt gode resultater. Her
vil grunnleggende verdier 1 kulturen gjenfinnes 1 det praktiske arbeidet, sier

Stortingsmeldingen (Kunnskapsdepartementet, 2008, s. 45).

I Meld.St.28 (2015-2016) Fag — Fordypning — Forstdelse stadfester regjeringen at elevenes
mestring og laering er skolens formal, og ma sté i sentrum for all virksomhet i skolen. «Et
godt leeringsfellesskap handler om & vare bevisst pa relasjonsarbeid, gode relasjoner

mellom elever, mellom elever og lerere og skolens ledelse. Skoleledelsens rolle 1 dette er
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omfattende» (Kunnskapsdepartementet, 2016, s. 68).

Verdier, fellesskap, relasjonsarbeid og arbeid mot felles mal blir i praksiseksemplene og
utdragene over papekt sammen med gode resultater og det knyttes konstruktivistiske
relasjonelle band sammen med positive ladede ord som verdi og felleskap, og at dette
oppnas ved at verdiene i skolekulturen gjennomsyrer praksis. Om denne skolekulturen kan
vi lese videre 1 St.meld. nr. 31 (2007-2008) Kvalitet i skolen. Denne Stortingsmeldingen
understreker at kvalitetsutvikling ved skoler krever at alle deltar og trekker i samme
retning. Denne kvalitetsutviklingen sikres ved & involvere laererne, slik at de har eierskap

og brei tilslutning til de endringer som skal gjeres (Kunnskapsdepartementet, 2008).

I St.meld. nr. 31 (2007-2008) Kvalitet i skolen oppfordrer skoleeiere og skoler imidlertid 1

en instrumentell tilneerming for oppfelging av mélsettingen:

Regjeringen oppfordrer skoleeiere og skoler til a sette konkrete
malsettinger for hva de skal oppnd innenfor de malomridene som er satt
opp. Det nasjonale kvalitetsvurderingssystemet med nasjonale prover,
Elevundersegkelsen og Skoleporten gjor det mulig for hver enkelt
kommune og skole & vurdere sin egen méaloppnaelse
(Kunnskapsdepartementet, 2008, s. 13).

Videre leser vi at regjeringen ensker en sterkere nasjonal styring med skolen, men ogsa
stiller krav til og stetter opp mot en sterkere lokal ledelse. Samtidig forventes det at skal
vere et godt samarbeid med lokale myndigheter, og en mulighet for den enkelte skoleeier
til & prioritere ut fra lokale behov innenfor rammen av en nasjonal satsing

(Kunnskapsdepartementet, 2008, s. 13).

I systemskiftet til den mélstyrte skolen skulle leererne og skolelederne pa den ene siden fa
tillit, «frie toyler» pd undervisningsform, samarbeid og endringsarbeid. Men pé den andre
siden star sentral malstyring og resultatkontroll. Om denne tosidigheten, sier Dons, at
skolelederen fér en utfordring mellom det 4 balansere det sterke og tydelige lederskapet,

med verdibasert ledelse, danningsideal som deltakelse og demokrati (Dons, 2012).

Budskapet om skoleledelsens pavirkningskraft og den statlige politikken om at
skolelederens evne til & sette mal skal styrkes, gjentas ogsd senere i St.meld. nr. 31 (2007-
2008) Kvalitet i skolen, og denne gangen er konstruksjon av felles mél i organisasjonen

ikke lenger synlig:

Departementet viser til at skoleledelse kan ha stor betydning for kvaliteten
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1 oppleringen, serlig gjennom at skoleledelse pavirker faktorer som
skolenes visjoner og mal, lokale lereplaner og undervisningspraksis. En
statlig politikk for skoleledelse ma derfor forst og fremst rettes inn mot &
bedre rektorenes og andre skolelederes evne til & sette mal for skolen samt
a folge opp elevenes utbytte av oppleringen. Samtidig har rektorene 1
lopet av de siste arene fétt utvidet ansvar og myndighet og en viktig rolle 1
a drive utviklingsarbeid i skolen. Dette ber ogsé fa betydning for hvilke
tiltak en iverksetter for en bedre skoleledelse (Kunnskapsdepartementet,
2008, s. 66).

I Meld.St.19 (2009-2010) 7id til leering (Kunnskapsdepartementet, 2010) vises det til en
forskningsrapport der OECD anbefaler enkelte land a definere de ansvarsomrader som

tillegges skoleledelse:

Det framheves som grunnleggende for laering i skolen og «effektivy»
ledelse & vektlegge stotte, evaluering og utvikling av lereres kompetanse.
Skoleledere ma ta del i prosessen med a sette mél for opplaringen og
implementere gode vurderingssystemer. Strategisk bruk av ressurser, sa vel
laereres tid som skolens budsjett, ma foretas med pedagogiske
begrunnelser (Kunnskapsdepartementet, 2010, s.17).

Effektiv ledelse, som vanligvis er knyttet til den instrumentelle rasjonelle lederstilen,
knyttes 1 teksten her sammen med typiske konstruktivistiske begreper som stotte og at
skoleledelsen skal ta del i prosessen. P4 denne maten prover regjeringen & lage en forent
forstéelse av begrepet effektiv, som ikke engyd fokuserer pa mélstyring og resultat, der
skoleledelsen setter malene, men et begrep som ogsé kan bety at skoleledelsen og leererne i
prosess bestemmer malene. Likevel benytter OECD begrepet implementering av

vurderingssystemer, som har en instrumentell klang i betydningen innforing av.

Flere rapporter etter innforingen av skolereformen Kunnskapsloftet viste at ikke alt ble
som planlagt og at det var flere utfordringer nar det gjaldt styringen av implementeringen
(Sivesind, 2012). To av funnene var manglende kommunikasjon mellom akterene og uklar
ansvarsdelingen i arbeidet med de lokale lereplanene (Sivesind, 2012). Om dette
laereplanarbeidet viser Kunnskapsdepartementet 1 Meld.St.28 (2015-2016) Fag fordypning
Forstaelse En fornyelse av Kunnskapslaftet til forskningsrapporten Kunnskapsloftets

intensjoner, forutsetninger og operasjonaliseringer: En analyse av en leereplanreform:

Erfaringene fra tidligere leereplanendringer viser at det er serlig to ting
som er viktige 1 den forbindelse. For det forste er det avgjerende at
lererne tar aktivt del i endringsprosessene og at de ikke oppfatter seg som
passive mottakere. For det andre er det viktig at det organiseres gode
prosesser lokalt slik at leererkollegiene far god kjennskap til de nye
lereplanene. I dette lokale arbeidet er bdde skoleeiere og skoleledere
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sentrale (Dale, Engelsen & Karseth, 2011, i Kunnskapsdepartementet,
2016, s. 6).

Her viser altsé regjeringen til forskningsrapporten og bekrefter at intensjonene i
innferingen ikke samsvarte med verken forutsetningene eller implementeringsresultatet.
Skjult 1 teksten mener jeg at det ligger en innremmelse av at implementeringens format og

gjennomforing ikke var godt nok forberedt fra regjeringens side.

Om hvordan utviklingen pé skolen og mal fastsettes for skolen 1 felleskap viser Meld.St.28
(2015-2016) Fag- fordypning- forstdelse. En fornyelse av kunnskapsloftet til flere andre
dokument, slik som en norske utredning, forskning og heringsuttalelser. Det beskrives et
felles ansvar for lererprofesjon og skoleledelse, der praksisen pa skolen er 1 trdd med
forméalsparagrafen og leereplanverket, for & ivareta elevenes beste, og for at skolen 1
fellesskap utvikler seg for & nd sine mal. I arbeidet med & utvikle og implementere de
fornyede l@replaner er det nedvendig med skolebaserte prosesser der kollegiet sammen
drefter og vurderer eget arbeid og mélene. Det papekes at tid og tilrettelegging for dette
arbeidet er vesentlig, samt at ledelse som bidrar til at kollegiet er enige om mél og som gir
de ansatte rom, tillit og trygghet til & prove ut nye lgsninger, er avgjerende. Det er behov
for & benytte eksisterende meoteplasser og nettverk hvor etablerte modeller og

arbeidsformer kan utfordres og videreutvikles (Kunnskapsdepartementet, 2016).

Nér flere dokumenter relateres til budskapet, er dette et virkemiddel som stette eller
bekreftelse for hvordan regjeringen ensker at ledelsen skal arbeide i organisasjonen. Med a
vise til NOU 2015: 8, begrunnes teksten og gir den tyngde, og at denne utredningen har
benyttet horingsuttalelser gir teksten gyldighet, da heringen har vert ute til alle aktorer 1
skolen. Bruk av disse intertekstualitetene bygger opp under budskapet, der de
konstruktivistiske perspektivene kommer tydelig frem i det som er avgjerende for at
malene skal naes og skolen skal utvikles. Ledelsen skal bidra til at kollegiet er enige om
mal og utfordringer, lederne skal gi de ansatte rom, tillit og trygghet. Samtidig skal
ledelsen sammen med kollegiet utfordre og videreutvikle arbeidsformer som krever en
ledelsesform som kan ha instrumentelle perspektiver, da arbeidsformene skal vektes og

vurderes med laeringseffekt som formal.

Gjentagelser er et virkemiddel som benyttes i dokumentene for a styrke, fordype og gi
beskrivelsene viktighet. De fleste av beskrivelser av arbeidet med utviklingen og

implementeringen av de nye laereplanene 1 Meld.St.28 (2015-2016) Fag Fordypning
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Forstdelse (Kunnskapsdepartementet, 2016) gjentas mange ganger med samme mantra.»
Gode apne prosesser vil ogsa bidra til en bred og inkluderende implementeringsprosess
«(s. 65), «En bred involvering vil bidra til legitimitet og til & sikre lokalt eierskap til
lereplanverket, endringer og malsettinger. I tillegg vil skoleeiere og skoler vaere godt

forberedt pa endringene» (s. 66),

Det er viktig at bergrte parter involveres pa en mate som gjer at de bade
kan bidra med sitt erfaringsgrunnlag, at de kan holde seg orientert om
prosessen og pa en konstruktiv mate bidra til at lzereplanene blir gode
grunnlag for arbeidet i skolen og for elevenes lering og utvikling
(Kunnskapsdepartementet, 2016, s. 66).

At de som skal gjennomfgre endringene utvikler eierskap til dem og gis
rom for & analysere hvordan de kan imgtekomme dem, er avgjerende for
at endringer i leereplanverket skal fa betydning for praksis og for elevenes
leering (Kunnskapsdepartementet, 2016, s. 67)

Naér sd teksten knytter sammen dette med heringsuttalelser fra bide Utdanningsforbundet
og KS som understreker at relevante akterer ma involveres i en bred prosess, gis budskapet

stotte og legitimitet.

I Meld.St.21 Leerelyst- tidlig innsats og kvalitet i skolen (Kunnskapsdepartementet, 2017)
finner vi mange konstruktive perspektiver pa ledelse, nér de profesjonelle prosessene rundt
lereplan og malarbeid beskrives. Likevel gér det frem av beskrivelsene at disse prosessene
ma ledes og skoleledelsen rolle er viktig for elevens lering, slik som her nér
Kunnskapsdepartementet viser til forskere som John Hattie (2009), Viviane Robinson,
Margie Hohepa og Claire Lloyd (2009) og Kenneth Leithwood, Karen Seashore-Louis,
Stephen Anderson og Kyla Wahlstrem (2004):

For at skolen pé best méte skal bidra til elevenes faglige og sosiale
utvikling, ma skolen og det profesjonelle fellesskapet ledes. Etter laerernes
kompetanse er skoleledelse blant de faktorene som betyr mest for elevenes
leering. Effekten er forst og fremst indirekte. Skoleledere pavirker elevenes
leering gjennom & bidra til & utvikle lerernes arbeid, organisere skolens
arbeid pa en god mate, og etablere gode relasjoner til foreldre og
samfunnet rundt skolen. Skolelederen ma kommunisere og forankre
skolens mél, ambisjoner og verdier, og skape en utviklingskultur der
lerere kan diskutere undervisningen og lere av hverandre.
(Kunnskapsdepartementet, 2017, s. 26-27).

Denne beskrivelsen gir uttrykk for at skolelederen tar tilbake sin rolle som leder, og at det
er skoleledelsen som syvende og sist er avgjerende. Dette samsvarer med beskrivelser av

den instrumentelle tydelige lederen 1 Meld.St.21(2016-2017) Leerelyst- tidlig innsats og
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kvalitet i skolen, 1 delkapittel om kvalitetsvurdering:

Skoleeieren og skolelederen ma skape en felles forstéelse av hvilke
utfordringer som avdekkes, uttrykke forventninger og ta ansvar for at
skolen pé denne bakgrunn setter seg ambisigse, men realistiske mal
(Kunnskapsdepartementet, 2017, s.70).

I overordnet del for LK20 (Utdanningsdirektoratet, 2017) beskrives profesjonsfellesskapet,
felles ansvar og praksis 1 samsvar med lereplanverket gjentatte ganger. Skoleledelsens
viktige rolle for utvikling med tydelige relasjonelle konstruktivistisk elementer beskrives

for eksempel slik.:

Det profesjonelle samarbeidet ved skolene forutsetter god ledelse. God
skoleledelse forutsetter igjen ledelsesfaglig legitimitet og god forstéelse av
pedagogiske og andre utfordringer leererne og andre ansatte stir overfor.
God ledelse prioriterer utvikling av samarbeid og relasjoner for 4 bygge
tillit i organisasjonen. Skolens ledelse skal gi retning for, og tilrettelegge
for elevenes og lerernes lering og utvikling. Skoleledelsen skal lede det
pedagogiske og faglige samarbeidet mellom lererne og bidra til & utvikle
et stabilt og positivt milje der alle har lyst til 4 yte sitt beste. Det er
skoleledelsens oppgave a lede slik at alle far brukt sine sterke sider,
opplever mestring og utvikler seg (Utdanningsdirektoratet, 2017, s. 17).

Her ser vi hvordan meldingen beskriver en skoleledelse som skal prioritere utvikling av
samarbeid og relasjoner for & bygge tillit og skape et stabilt og positivt miljo som skal
motivere de ansatte til 4 yte sitt beste. De relasjonelle verdiene er sterkt fremtredende 1
avsnittet og stadfester samtidig skoleledelsens ansvar for & lede utviklingsarbeid som forer

oss videre til neste droftingskapittel — A lede leerernes leering og utvikling.

5.4.2 A lede lzerernes lzering og utvikling

A drefte en lederdimensjon uten 4 se sammenhengen med en annen er ikke mulig. Slik
Robinson (2014) sier at dimensjonene er avhengige av hverandre, og noen er
forutsetninger for en annen. Det er ikke faste skott mellom noen av dimensjonene i
skoleledelse. Jeg droftet i forrige delkapittel hvordan ledelsen beskrives i dimensjonen «A
etablere mél og forventninger «, og for & etablere mal og forventninger kommer en ikke
utenom & snakke om hvordan lererne mé arbeide og utvikle seg sammen med ledelsen for
a oppné disse malene. Robinson (2014) sier at & jobbe tett med lererne for & planlegge,
koordinere og folge med pa hvordan mélene oppnas, krever ferdigheter hos ledelsen som

gjor at en forstar kunnskapen som er grunnleggende for at lererne skal undervise pa en god
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mate.

Beskrivelser av denne lederdimensjonen «A lede lerernes lering og utvikling» var det flest
av 1 dokumentene 1 utvalget. Kvalitetsutvikling er et nokkelord 1 alle dokumentene og
beskrivelser av ledelsesfunksjoner og hvordan lede dette arbeidet er gjentakende i
styringsdokumentene. Jeg har i det folgende tatt et utdrag av funnene i denne dimensjonen
og drofter dem etter hvert i dette delkapitlet under folgende tema: 1)
Kvalitetsvurderingssystem 2) Kompetanse 3) Refleksjon og lerende skoler 4) Frihet og
mangfold

5.4.2.1 Lede lzerernes leering og utvikling- Kvalitetsvurderingssystem

Vi har tidligere sett at St.meld. nr. 30 (2003-2004) Kultur for leering (Utdannings- og
forskningsdepartementet, 2004a) har beskrevet at dersom skolen skal kunne mete
utfordringene i et mer kunnskapsdrevet samfunn, trengs det et systemskifte, der styringen i
skolen 1 sterre grad skal baseres pa klare nasjonale mél, tydelig ansvarsplassering og okt
lokal handlefrihet. I denne forbindelse introduseres det nasjonale

kvalitetsvurderingssystemet:

Det nasjonale kvalitetsvurderingssystemet vil gi informasjon om l@ringsresultater,
ressurser, leringsmiljo og trivsel. Dette er forst og fremst et virkemiddel for den
enkelte skole og skole-eier til & skaffe kunnskap som grunnlag for utvikling
(Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a, s. 26).

I tillegg beskriver meldingen hensikten med nettstedet skoleporten.no, som skal bidra til
apenhet og legge bedre til rette for at skolene selv, skoleeiere, foresatte, elever og andre
interesserte kan engasjere seg i1 utviklingen av skolen (Utdannings- og

forskningsdepartementet, 2004a).

Som stette for skoleeier vil Utdanningsdirektoratet ogsa bidra til at skolen og skoleeier far
tilgang til veilednings- og stettemateriell (for eksempel formidling av gode eksempler og
forskningsresultater), relevant informasjon og statistikk fra Skoleporten, herunder data fra
Ressursbanken og Elevinspektarene (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a).
For & kunne bruke kunnskapen fra de nye kvalitetsvurderingssystemet pa en god maéte,
trenger skolen kompetente lerere og skoleledere, som har positive holdninger til endring

og utvikling, star det i St.meld. nr. 30 (2003-2004), Kultur for lcering (Utdannings- og
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forskningsdepartementet, 2004a). Bade kvalitetsvurderingssystem og testsystemer er
instrumentelle verktoy som bade kan brukes fornuftig og godt i utviklingsarbeid i skolen,
men ogsd misbrukes. Det finnes eksempel pé bruk av slike vurderinger som kan knyttes til
intensiver. Dette blir vi ogsa gjort oppmerksom pé i St.meld. nr. 31 (2007-2008) Kvalitet i
skolen:» Informasjon om resultater i enkelte fag og ferdigheter ma brukes med varsomhet.
Fra andre land vet vi at virkemidler som direkte knytter belgnninger og sanksjoner til
resultatoppnaelse, kan skape uheldige lokale insentiver» (Acemoglu, Kremer & Mian,
2007 i Kunnskapsdepartementet, 2008, s. 51)

I Strategi for kompetanseutvikling i grunnoppleeringen (2005-2008), beskrives
nedvendigheten av 4 styrke bade skoleledelsens og personalets evne til & evaluere
resultatene av egen praksis (Utdannings- og forskningsdirektoratet, 2004b). Dette forer

meg videre til det neste tema innenfor denne dimensjonen, som er kompetanse.

5.4.2.2 Lede lzerernes leering og utvikling- Kompetanse

St.meld. nr. 30 (2003-2004) Kultur for leering, benytter en analyse gjort av Fafo, der data
fra SSB og lerevilkdrsmonitoren er brukt som kilde, og viser til at laerere 1 grunnskolen
deltar mer pd kurs, seminar og annen opplaring enn andre hoyutdanningsgrupper
(Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a). Det star videre at mange larere,
skoleledere og skoleeiere forbinder kompetanseutvikling med kurs og noe man «far» og
«gir», snarere enn med laering 1 det daglige arbeidet. «kKompetanseutvikling synes & gi best
resultater nar kurs og seminarer folges opp internt i organisasjonen og ikke kun
gjennomfores som tiltak for & heve den enkelte leerers kompetanse» (Hagen, Nyen &

Folkenborg, 2004, 1 Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a, s. 28).

Her ser vi at stortingsmeldingen benytter forskning for a stette oppunder en oppfatning av
at den beste leringen ikke oppnés gjennom enkeltkurs for enkeltindivider alene. Dette gis
videre stadfestelse nar de med sterkt positivt ladede ord anerkjenner og roser lerere og

skoleledere og slik understreker viktigheten av deres kompetanse :

Alle planer om & utvikle og forbedre skolen vil mislykkes uten kompetente,
engasjerte og ambisigse laerere og skoleledere. De er skolens viktigste ressurs.
Derfor er det en sentral oppgave a styrke og videreutvikle lereres faglige og
pedagogiske kompetanse og & motivere for forbedringer og endringer. Denne
meldingen varsler en omfattende satsing pd kompetanseutvikling 1 skolen. Skolen
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skal utvikles i dialog med dem som har sitt daglige virke i og for skolen
(Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a, s. 4).
A bruke negativt ladde ord eller vise til negativ adferd kan ogsa pavirke leseren til 4 innta

holdninger til stotte for det som beskrives, slik som her:

En annen faktor som kan hemme skolens laeringskultur, kan veere manglende
tradisjon for refleksjon i organisasjonen over den kunnskapen bade skolen og hver
enkelt medarbeider pa en skole besitter, og hvordan denne kunnskapen kan spres og
deles (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a, s. 27).

De negativt ladede ordene og sammensetningene, hemme og manglende tradisjon kan
pavirke leseren til 4 enes 1 utsagnene og stette opp under hvor viktig det er at kunnskapen
til den enkelte medarbeider spres og deles. Der sistnevnte setning igjen anerkjenner og
stotter opp under kompetansen til den enkelte medarbeider som sars viktig, som et

motstykke om at den forbeholdes alene hos den enkelte.

Et annet eksempel der bruk av negativt ladede ord benyttes for & forsterke budskapet er fra
St.meld. nr. 30 (2003-2004) Kultur for leering, der forskning pa foyelige ledere beskrives
som en utfordring for skolens leringsintensitet. Foyelige ledere tar i liten grad ansvaret for
at skolen 1 fellesskap skal arbeide med a utvikle praksis, noe dokumentet beskriver kan
vaere med pa & opprettholde tradisjonelle menstre og kan hindre nedvendige endringer og

tiltak (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a).

Under overskriften; Forutsetninger for & lykkes, finner vi 1 Strategi for kompetanseutvikling
for grunnoppleeringen (2005-2008), at skoleeiere, skoleledere, lerere og instrukterer ma ha
den kompetansen som er nedvendig for & kunne mete kunnskapssamfunnet og en mer
mangfoldig gruppe elever og foresatte. En forutsetning for mélrettet kompetanseutvikling
er at skoleeieren utvikler en plan for kompetanseutvikling som er forankret i den enkelte
virksomhets hovedutfordringer og utviklingsbehov. Samtidig utdypes det at det er
skoleeierne som har ansvaret for kompetanseutviklingen, og at dette ansvaret innebaerer
utvikling av lokalt tilpassede metoder og rutiner for vurdering av skolens kvalitet og
resultater og a folge opp den informasjonen om laringsutbytte, leringsmiljo og ressurser

som fremkommer (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004b).

Det instrumentelle perspektivet kommer spesielt frem der en kompetanseutviklingsplan er

forankret 1 behov og utfordringer, og at planen skal vurderes mot skolens kvalitet og
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resultater. I Meld.St.16 (2006-2007), og ingen stod igjen blir det relasjonelle perspektivet
mer synlig, da det papekes at i arbeidet med kartlegging og utvikling av
kompetansehevingsplaner mé de ansatte og deres organisasjoner involveres for & sikre at
alle sider ved kompetansebehovene blir ivaretatt (Kunnskapsdepartementet, 2006).

A gi eksempler pé kjennetegn pa skoler som lykkes finner vi ogsd i denne meldingen.
Denne gangen fra en dansk studie fra 2004. En del fellestrekk ved de skolene som hadde
gode resultater, ramses opp: Skoleledelsen er tydelig og synlig, veileder personalet, folger
opp beslutninger, lytter til leererne og planlegger sammen med dem

(Kunnskapsdepartementet, 2006).

Skolefagligkompetanse hos skoleeier og organiseringen av kommunene blir ogsé et bidrag
i dimensjonen — A lede lzerernes lering og utvikling. I St.meld. nr. 30 (2003-2004), Kultur
for leering blir det papekt at med dagens kommunestruktur med mange smé kommuner
med begrenset skolefaglig kompetanse, kan vare nedvendig for kommuner 4 satse péd
felleslasninger som interkommunale nettverk og samarbeid, eller & hente faglig
kompetanse fra ulike fagmiljeer (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a). Videre
blir den relasjonelle kompetansen til skoleeier papekt som en nedvendig forutsetning for
skoleutvikling. En evaluering av Reform 97 blir trukket fram i samme stortingsmelding,
der systematisk og planmessig arbeid basert pa dialog og god personalpolitikk bade pa
skolenivd og kommuneniva er en forutsetning for skoleutvikling (Utdannings- og

forskningsdepartementet, 2004a).

Skoleleders kompetanser ogsa viktig innenfor dimensjonen. St.meld. nr. 30 (2003-2004)
Kultur for leering viser til Kvalitetsutvalget, som understreker at godt lederskap er & skape
vilkar for at leerernes kompetanse blir tatt i bruk, slik at mélene i laereplanene kan realiseres
og kvaliteten i leeringsarbeidet sikres. Sarlig vil &penheten rundt skolens resultater stille
rektor overfor nye oppgaver, star det 1 meldingen. De heringsinstansene som eksplisitt har
uttalt seg om skoleledelse, er enige i at skoleledelse er viktig for utvikling og kvalitet 1
grunnopplaringen, og at det er behov for & oke kompetansen til skoleledere. Det pekes
videre pa at det er viktig & legge til rette for gode utdanningsmuligheter for dem som
allerede er ledere, og for dem som ensker en yrkeskarriere 1 en slik retning (Utdannings- og
forskningsdepartementet, 2004a). Kompetansen til skoleleder vektlegges ogsa i Strategi for
kompetanseutvikling i grunnoppleeringen (2005-2008) og involveres sammen med

skoleeiere, inspektorer og lerere (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004b). Pa
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denne maten blir ikke skolelederen i noen serstilling, men nedvendig kompetanseheving
blir tydeliggjort for alle niva.

I Strategi for kompetanseutvikling for grunnoppleeringen (2005-2008) defineres
kompetanse som evnen til & mate komplekse krav, situasjoner og utfordringer. I meldingen
kobles kompetanse til leering og knyttet til handling og samhandling i ulike fellesskap,
samtidig som de er bade individuelle og kollektive. Graden av leering avhenger ikke bare
av hvilke kunnskaper, ferdigheter og holdninger den enkelte har, men av hvor
leeringsstottende omgivelsene er, 1 form av bade menneskelige, skonomiske og fysiske
ressurser. Leringen avhenger ogsa av dpen kommunikasjon og det indre og ytre
leeringstrykk som fellesskapet selv og omgivelsene skaper (Utdannings- og
forskningsdepartementet, 2004b). Genren som stortingsmeldingen inntar her, er «faktax»-

basert og gir innhold i begreper og holdninger.

Riktig og tilstrekkelig kompetanse og et godt nasjonalt styringssystem er forutsetninger for
skoleutvikling. Men dette er ikke nok, star det i St.meld. nr. 30 (2004-2005), Kultur for
leering. Endring krever ogsa en vilje til kontinuerlig utvikling som kommer innenfra skolen

selv. Dette leder meg videre til neste tema: Refleksjon og lerende skoler.

5.4.2.3 Lede lzerernes leering og utvikling- Refleksjon og leerende skoler

I St.meld. nr. 30 (2004-2005), Kultur for leering blir skoleledelsens rolle 1 denne
dimensjonen loftet fram gjentatte ganger. Meldingen viser til internasjonale studier som
belyser hva som kjennetegner skoleledelsen ved utviklingsorienterte skoler som kan

dokumentere godt leringsutbytte:

Rektorer ved slike skoler holder seg informert om og er interessert i lerernes arbeid
med elevene, og de bidrar aktivt til at leererne utvikler og forbedrer sin praksis. De
evner & holde elevene i fokus, dele makten og skape et klima der det & ta sjanser og
vare utprovende blir verdsatt. De tar seg tid til 4 samtale med larerne, elevene og
samfunnet utenfor skolen. Skoleledere ved slike skoler evner & bygge opp skolen som
en lerende organisasjoner (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a, s. 29)

Utstrakt bruk av samarbeid er et viktig virkemiddel for at kompetanse og
kompetanseutvikling ikke skal privatiseres, men kan deles og videreutvikles i
arbeidsfellesskapet. Nar skoleeiere, skoleledere og lerere har kunnskap om hva som
bar endres og hva som bar viderefgres, og denne kunnskapen brukes malrettet for a
styrke kvaliteten i skole og fagopplering, legges det ngdvendige grunnlaget for en
kultur for leering (Utdannings- og forskningsdepartementet, 20044, s. 27).
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| lzrende organisasjoner legges det til rette for fleksibilitet i arbeidsmater og
organiseringsformer, og for kompetanseutvikling og i St.meld. nr. 16 (2006-2007) og ingen
stod igjen, meldes det at i arbeidet med kartlegging og utvikling av planer ma de ansatte og
deres organisasjoner involveres for a sikre at alle sider ved kompetansebehovene blir

ivaretatt (Kunnskapsdepartementet, 2006).

I disse eksempler fra dokumentene skisseres et tett samarbeid mellom skoleledelsen og
leererne, og at skolelederne skal dele pa makten, verdsette og involvere de ansatte bade i
kartleggingen av elevene, utvikle planer for arbeidet videre for a sikre kompetansen pa alle
niva. I disse beskrivelsene benyttes konstruktivistiske verdier, som deling av makt,
involvering og verdsetting for & sikre instrumentelle verdier som riktig kartlegging,

planlegging og malretting.

Robinson (2014) sier at & gke kapasiteten til l&ererne henger sammen med de andre
dimensjonene. Robinson skriver om den kollektive innsatsen og det kollektive ansvaret
slik: «En folelse av ansvar bade for egen og andres praksis og andre elever pa skolen. Etter
hvert som lerere jobber sammen utvikler de delt forstaelse for innsatsniva, engasjement og
profesjonalitet som de forventer av andre» (Robinson, 2014, s. 104).

Slik finner vi det kollektive ansvaret beskrevet i St.meld. nr. 30 (2003-2004) Kultur for

leering:

Dagens kunnskapssamfunn gjer at skolen ma veere i stand til & forandre seg og
legge til rette for kontinuerlig laering. Dette stiller krav béade til de enkelte akterene i
skolen og til skolen som organisasjon. Alle i organisasjonen ma ta ansvar og foele
seg forpliktet til & realisere felles mal. Evnen til kontinuerlig refleksjon over hvor
vidt malene som settes og veivalgene som gjores, er de riktige for virksomheten, er
grunnleggende. Dette er kjerneegenskaper i l&rende organisasjoner og samtidig
nedvendige ferdigheter for skolen som organisasjon (Utdannings- og
forskningsdepartementet, 2004a, s. 26).

Det rasjonelle og instrumentelle perspektivet kommer tydelig frem nar Meld.St.16 (2006-
2007) og ingen stod igjen, beskriver at bade ledelse og pedagogisk praksis i sterst mulig
grad ber vaere basert pd oppdatert kunnskap om forhold som har betydning for lering,
utvikling og undervisning, inkludert kunnskap om hvilke tiltak som har eftekt, og hvilke
som ikke har det (Kunnskapsdepartementet, 2006). Vi kjenner igjen rasjonelle

vitenskapelige teorier og deres tellinger, beregninger og endrede tiltak for effektivitet.

Det profesjonelle leringsfellesskapet, eierskapet og fellesansvaret utdypes 1 flere av
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dokumentene. I St.meld. nr. 31 (2007-2008) Kvalitet i skolen, finner vi beskrivelser for hva
som er avgjerende for & lykkes i utviklingsarbeidet ved skolen. «Kvalitetsutvikling ved
skoler krever at alle deltar og trekker i samme retning. Det er avgjgrende a sikre bred
tilslutning fra lzererne ved den enkelte skole, noe som inneberer at de blir involvert og har
eierskap til endringer som skal gjgres «(Kunnskapsdepartementet, 2008, s. 47).
Stortingsmeldingen argumenterer for dette ved a vise til ulike utviklingsprosjekter som har
veert avgrenset i omfang og utelukkende drevet av ildsjeler, noe som har gitt begrenset
effekt i resten av skolen (Utdanningsdirektoratet, 2006, Erstad, 2004, i
Kunnskapsdepartementet, 2008). | Meld.St.20 (2012-2013) Pa rett vei- Kvalitet og
mangfold i fellesskolen, finner vi dette: «Gode laerere er aktive bidragsytere i et profesjonelt
faglig fellesskap som utvikler skolen som en leerende organisasjony
(Kunnskapsdepartementet, 2013, s. 147)». I Meld.St.28 Fag — Fordypning — Forstaelse —
En fornyelse av Kunnskapslgftet (2015-2016), fortsetter beskrivelsene av konstruktivistiske
perspektiver pa skolen som organisasjon og hvordan et sterkt samarbeid og en kollektiv

kultur utvikler kvaliteten pa skolen:

Ngkkelen til & utvikle kvaliteten pa opplearingen er det profesjonelle
lagarbeidet pa skolene. Det vil blant annet si samarbeid pa tvers av fag om
grunnleggende ferdigheter, tverrfaglige temaer, leeringsstrategier og sosial
kompetanse (Kunnskapsdepartementet, 2016, s. 24).

Samtidig vil den samme meldingen papeke den individuelle lzereren og viser til forskeren
Hattie (2009) som stadfester at leereren er den viktigste for elevens lering. Dette for i neste
omgang vise til Hargreaves & Fullan (2012) som sier at godt fungerende skoler med gode
resultater er preget av et sterkt samarbeid og en kollektiv kultur (Kunnskapsdepartementet,
2016). Skoleledelsen ansvar for dette papekes. En god skole samsvarer med et godt og
inkluderende laeringsmiljg, som er avhengig av den aktive laereren og at skoleeier og
skoleledelsen tar det overordnede ansvaret for utviklingen av skolens organisasjonskultur
og pedagogiske praksis (Kunnskapsdepartementet, 2016). | Meld.St.21 (2016-2017)
Leerelyst — tidlig innsats og kvalitet i skolen, stadfestes skoleledelsen ansvar ytterligere for

a skape denne kulturen:

Skolelederen ma kommunisere og forankre skolens mal, ambisjoner og
verdier, og skape en utviklingskultur der leerere kan diskutere
undervisningen og lere av hverandre. Fordi kvalitetsforskjeller mellom
lerere kan pavirke kvaliteten pa den opplearingen elevene far, er god
skoleledelse avgjerende for a kunne redusere forskjeller i elevresultater
innad pa skoler (Kunnskapsdepartementet, 2017, s.26)
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I St.meld. nr. 31(2007-2008) Kvalitet i skolen er det flere eksempler fra skoler i Norge.
Under overskriftene «God praksis i gammelt skolebygg, og Pd veg mot en bedre skole»
(Kunnskapsdepartementet, 2008), far vi innsyn pa skoler der ledelsen formidler
helhetstenking og fellesskap, og som far med seg hele personalet i tiltak pa skolen. Med
disse praksiseksempler blir konkrete handlinger personifisert og kan gi leseren en
tilknytning til menneskene og gode eksempler til etterfolgelse.

I et eksempel benyttes direkte sitat fra en kontaktlarer:

Det er utrolig hva man kan fi til hvis man bare tenker litt annerledes og hvis
ledelsen er i forersetet. Du kan lose mye ved & omdisponere ressurser og endre litt
pa roller og arbeidsmater (Kunnskapsdepartementet, 2008, s. 34).

A benytte sitat fra personer i skolepraksis kan bidra til at en fir frem en stemme fra en
representant, i stedet for at fenomenet blir sett utenfra. P4 den méten blir budskapet som
sendes 1 teksten begrunnet i grasrota, hos de som kjenner skolen best. Sitat fra fagfolk og

eksperter kan gi tyngde til teksten.

I Meld.St.20 (2012-2013) Pa rett vei (Kunnskapsdepartementet, 2013), omtales flere
verktoy, deriblant Stistedsanalysen og Organisasjonsanalysen, i Skoleporten.no, som skal
stotte skoleledelsens og skoleeiernes ansvar for utviklingsprosesser. Stistedsanalysen skal
blant annet kunne benyttes som grunnlag for refleksjon, utvikling og forbedring ved den
enkelte skole, og bidra til & identifisere skolens sterke og svake sider.
Organisasjonsanalysen er en sperreundersegkelse som skal kunne benyttes av alle ansatte i
skolen. Analysen skal kunne gi viktig info om organisering og samhandling ved skolen, og
stimulere til diskusjon om praksis og forbedringsomrader. Begge verktoy har elementer fra
bade instrumentell og konstruktivistisk teori, der de innsamlede data kan benyttes til dialog
og refleksjon i kollegiet. Vi ser beskrivelser som knytter de instrumentelle mélsettinger
sammen med skolens ansvar til & skape konstruktivistiske arbeidsprosesser og frihet til &
utvikle skolen i samrdd med de nasjonale mélene for skolen. Dette leder meg videre til den
siste tema innenfor dimensjonen & lede lerernes lering, som jeg har navngitt Frihet og

mangfold

5.4.2.4 Lede leerernes leering- Frihet og mangfold

St.meld. nr. 30 (2004-2005) Kultur for lcering fastsldr at selv om de nasjonale leereplanene
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skal fastsette tydelige kompetansemal, ber det i storst mulig grad overlates til skolene &
avgjore hvordan mélene skal nas. Tidligere detaljstyring av arbeidsmater og organisering
av opplaringen skal reduseres. Denne gkte handlefrihet gir bdde nye muligheter og storre
ansvar for skoleeier papeker meldingen (Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a).
Videre papeker Stortingsmeldingen at en kunnskapsorganisasjon preget av mer mangfold
krever et mangfold av organisasjons- og arbeidsformer: leerere og skoleledere ma
samarbeide pa mer fleksible og varierte mater. Styringssystemet ma vare basert pa
grunnprinsipper om klare nasjonale mal, kunnskap om resultater i vid forstand, tydelig
ansvarsplassering, stor lokal handlefrihet og et godt stette- og veiledningsapparat

(Utdannings- og forskningsdepartementet, 2004a).

Ved & koble sammen de positive og konstruktivistiske begrepene frihet og mangfold,
understottes kreativitet og lerernes profesjonelle kompetanse og underbygges med
tilgangen pa et godt stette- og veiledningsapparat nar skolene skal avgjere hvordan mélene
skal ndes. Det konstruktive perspektivet pd hvordan skolene skal ledes blir rundet inn i det
instrumentelle perspektivet, der de nasjonale malene er tydelige ovenfra,
ansvarsplasseringen er plassert hos ledelsen og styringen i skolen skal vere basert pa

kunnskap om resultater.

I Overordnet del for grunnopplaeringen finner vi: «Skolen skal veere et profesjonsfaglig
fellesskap der leerere, ledere og andre ansatte reflekterer over felles verdier, og vurderer og
videreutvikler sin praksis» (Utdanningsdirektoratet, 2017, s. 18). Overordnet del har status
som forskrift sammen med resten av lereplanverket. Sa selv om regjeringen papeker stor
handlefrihet, er profesjonsfaglig fellesskap et krav. | en evaluering av fagfornyelsen
papeker Karseth, Kvamme og Ottesen (2020) at en gjennomgaende bruk av ordlyden
«skolen skal» understreker et normativt budskap i Overordnet del. Kravet i forskriften om

at skolen skal veere et profesjonsfaglig fellesskap er nytt i norsk sammenheng.
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Kap. 6 Avslutning

I problemstillingen sekte jeg & finne svar pa hvordan utevelse av ledelse i1 skolen blir
beskrevet i nasjonale styringsdokumenter. Med elementer fra konstant komparativ metode
og Faircloughs diskursanalyse har jeg kunnet sortere, kategorisere og analysere teksten og

diskursene i styringsdokumentene i utvalget.

I styringsdokumentene jeg har analysert utgitt av de politiske myndighetene i1 tidsrommet
2004-2019, har jeg har funnet bade instrumentelle og konstruktivistiske beskrivelser av
hvordan skolene bor ledes. I tidsperioden er begge perspektiver tilstede i beskrivelser av
hvordan ledelsen skal arbeide med skolens mél og visjoner, kvalitetsarbeid og

kompetanseutvikling, samarbeidsrelasjoner og profesjonsfellesskap.

De nordiske utdanningssystemer har tradisjonelt vert nasjonale systemer, der parlament og
regjering velger ut mal og rammer for utdanninger, lokale autoriteter omformer disse
prinsippene, som igjen blir et grunnlag for skolenes fortolkning og praksis (Moos, 2012).
Dette beskriver bade en styringsform som setter rammer og mal, i et instrumentelt
perspektiv, men som likevel har stor lokal medvirkning i tolkning og praksis, og derfor
ogsa til dels mé kunne regnes 1 et konstruktivistisk perspektiv. Globalisering og
internasjonale markedsekonomi, med sine ledelsesteorier pavirker ogsa ledelsesteorier i
skolen. Vi har sett at de utdanningspolitiske dokumentene referer til NCSL (National
College for School Leadership) og andre internasjonale mektige organisasjoner som
OECD, for 4 stette beskrivelser av hvordan skolen ber organiseres, kvalitetssikres og ledes.
Styringsdokumentene beskriver skoleledelsens betydning for & vare tett pa i hele
organisasjonen og pa alle niva. En leder som skaper rom for relasjoner og
medarbeiderskap, en leder som handhever nasjonale méal og som kvalitetssikrer arbeidet
fram mot dem, en leder som bygger profesjonsfellesskap og rom for refleksjoner, og som
gjennomgéende utvikler bade egen og de ansattes kompetanse. Dette er en betydningsfull
ledelse, noe Mgller (2014) beskriver, nar hun betrakter skoleledelse som en masteride. En
idestrem, som 1 styringsdokumentene far sterk legitimitet og gir retning for hvordan skolen
skal utformes, styres og ledes pa best mulig mate, slik Rovik og Pettersen (2014) definerer
en masteride. Med & sette sammen innholdet i styringsdokumentene ved bruk av
systematikk, god struktur og ulike tekstgenrer og virkemidler, kan tekstene pavirke leseren.

Ved a referere til anerkjente forskere, internasjonale organisasjoner og store undersokelser
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legitimeres budskapene. Ved a knytte budskapet sammen med heringsuttalelser fra
skolefeltet, lererorganisasjoner og KS, begrunnes argumenter, nedenfra og opp. Med
eksempler og sitater fra skolehverdagen beskrives «god praksis», holdninger og verdier til
etterfolgelse. I de nasjonale styringsdokumentene 1 utvalget er over halvparten av
beskrivelsene knyttet til 4 lede leerernes leering og utvikling. En fjerdedel av
lederbeskrivelsene knyttes til dimensjonen 4 sorge for hoy undervisningskvalitet. De
instrumentelle og konstruktivistiske perspektivene pé ledelse fremkommer side om side i
beskrivelsene i hele tidsperioden. De instrumentelle perspektivene kommer oftest frem i
beskrivelser av hvordan mal settes og forventninger om at skoleledelsen folger opp
elevresultater. De konstruktivistiske perspektivene fremkommer oftest i beskrivelser av

stotte til leererne og arbeidet med kvalitetsarbeid og refleksjoner i lerende fellesskap.

Jeg har i denne oppgaven dypdykket i nasjonale styringsdokumenter, med stor
nysgjerrighet og engasjement. Jeg har synliggjort at beskrivelser av ledelse i skolen
fremkommer med béde instrumentelle perspektiv og konstruktivistiske perspektiv pa
ledelse. Jeg har tolket og gjort funn av beskrivelser av ledelsesdimensjoner som jamfer en
storre metaanalyse gjennomfort av Viviane Robinson (2014), alle har en effekt pa elevers
leering. Jeg vil ogsa si at jeg har funns om viser at de nasjonale styringsdokumentene i sin
helhet vil betrakte skoleledelse som en masteride. Hvordan skolen ledes, har betydning for

elevers lering.

I denne masteroppgaven har jeg avgrenset oppgaven ved & drefte bare to av dimensjonene
fra Robinsons metastudie. En utvidelse av oppgaven kunne vere a drefte alle de fem
lederdimensjonene som fra forskningen har effekt pd elevens lering. I denne
masteroppgaven har jeg gjort en avgrenset kritisk diskursanalyse. Jeg har benyttet
Faircloughs to forste nivaer, som omhandler oppbyggingen av teksten og hvordan teksten
danner en diskursiv praksis. I en fremtidig forskning kan det vaert interessant 4 kunne
analysere pé det tredje nivdet, hvordan disse styringsdokumentene ble forstatt og om den
eventuelt dannet en sosial praksis. En slik analyse kunne inneholde en kvalitativ analyse
med intervju eller sperreundersokelse, der den enkelte skoleleder fikk beskrive hvordan

disse styringsdokumentene skapte holdninger og handling i praksis.
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Vedlegg 1- Lederdimensjoner, hovedkategorier og subkategorier

Instrumentelt perspektiv ( Rasjonell)

Konstruktivistisk perspektiv(

standarder for
elever og larere.

overbevisende
kommunikativ.

Relasjonell)
Leder- N | Transaksjonsled | Instructional Transformasjonsled | Distribuert ledelse
dimensjon r |else leadership C | else B
D A
Lederen er sterk | Lederen eren Lederen er leder Ledelse er
og tydelig sterk og direkte/ distribuert-
tydelig leder
Administrasjon Lederen fordeler | Ledelsen Ledelse er delt Ledelse er
0g organisering og koordinerer koordinerer etter | mellom ansatte og | aktivitet
oppgaver mal og leder (person) (situasjon) som
gjennom effektivitet krever
autoritetssystem samhandling.
A sette mél 1 | D1 C1 Al B1
Lederen sgrger | Lederen setter Idealisert De ansatte deler
for a mal og visjoner innflytelse. verdier og normer
konkretisere mal | og fokuserer pa Lederen er Tett og gjensidig
og gjare de elevens rollemodell, skaper | samspill mot
kjente leeringsutbytte en visjon og felles mal
stolthet, utlgser
respekt.
Asgrgeforhoy |2 | D2 C2 A2 B2
undervisningskva Kontroll og Ledelsen er tett Lederen Delegering av
litet kvalitetssikring | pa praksis. understgtter ledelse
Leter etter avvik | Koordinerer og intellektualitet og | Koordinering av
og korrigerer overvaker, kompetanse. arbeidsdeling,
instruerer, gir Utfordrer til & se etter kompetanse
tilbakemeldinger. | problem fra flere lekspertise
Leder er uredd sider. Oppmuntre
og har ekspertise | til kreativitet og
innovasjon
Alede lerernes | 3 | D3 C3 A3 B3
lering og Drifte det Driver Lederen tar Kompetanseutvikl
utvikling bestéende. systematisk individuelle ing.
Effektivitet kompetanseutvik | hensyn. Apenhet Lerende
ling om utfordringer, gir | organisasjoner.
Sterkt faglig stotte Reflektert dialog
fokus over egen praksis
Oppmuntring til (alle)
samarbeid Skolen har en
indre kapasitet for
ledelse- Ansatte
har ansvar for
egen og kollektiv
utvikling
Sgrge for positivt | 4 | D4 C4 A4 B4
leeringsmiljg Motiverer Blir sett pa som Inspirerende og Medvirkning og
Motivasjon gjennom kulturbyggere. kommuniserer hgye | samskaping gir
insentiver, Klarer & skape forventninger. motivasjon.
betaling og leeringstrykk som | Motivasjon til & yte
status fremmer hgye sitt beste og
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Vedlegg 2- Om skoleledelse St.meld. nr. 30 Kultur for leering

s.3

Nasjonale myndigheter ma tillate sterre mangfold i de lgsninger og arbeidsmater som velges, slik at
disse er tilpasset situasjonen for den enkelte elev, lerer og skole. Staten skal sette mal og bidra med
gode rammebetingelser, statte og veiledning. Samtidig ma det vises tillit til skolen og lzererne som
profesjonelle yrkesutavere. Vi skal mobilisere til starre kreativitet og engasjement ved & gi mer
frihet til & ta ansvar

s.4

Alle planer om & utvikle og forbedre skolen vil mislykkes uten kompetente, engasjerte og
ambisigse laerere og skoleledere. De er skolens viktigste ressurs. Derfor er det en sentral oppgave &
styrke og videreutvikle leereres faglige og pedagogiske kompetanse og & motivere for forbedringer
og endringer. Denne meldingen varsler en omfattende satsing pa kompetanseutvikling i skolen.
Skolen skal utvikles i dialog med dem som har sitt daglige virke i og for skolen.

For at skolen skal kunne mgte utfordringene fra et mer kunnskapsdrevet samfunn, trengs et
systemskifte, der styringen i starre grad er basert pa klare nasjonale mal, tydelig ansvarsplassering
og gkt lokal handlefrihet. Gjennom det nasjonale kvalitetsvurderingssystemet vil skolen fa kunnskap
som kan brukes som utgangspunkt for endring og utvikling. For & kunne bruke denne kunnskapen pa
en god mate, trenger skolen kompetente lerere og skoleledere, som har positive holdninger til
endring og utvikling.

5.23

Kunnskap skiller seg fra andre ressurser ved at den ikke er en knapp ressurs. Tvert imot vil
kunnskapen gke i verdi jo mer den deles og brukes. Dette far igjen betydning for hvordan
kunnskapsressursene bar forvaltes og foredles. Bade nasjoner, institusjoner, organisasjoner og
bedrifter blir i gkende grad avhengige av & ha gode systemer for samarbeid og deling av kunnskap.
Kunnskapssamfunnet innebarer dermed en forskyvning fra industrisamfunnets hierarkiske og
regelstyrte organisasjonsstrukturer til mer fleksible og lokalt tilpassede organisasjoner ......
Utviklingen mot et mer kunnskapsdrevet samfunn bergrer skolen pa flere méter. For det farste vil
det bli stilt gkte krav til skolene som laerende organisasjoner. Det betyr blant annet at skolene ma
sette spkelys pa personalets lering, og ikke bare pa elevenes lering. Kompetansen ma utvikles,
deles og tilpasses organisasjonens behov. Det betyr igjen at det er behov for & lgse opp i
tradisjonelle strukturer og arbeidsmater pa skolene.

s.24

For at skolen skal kunne tilpasse seg et stadig mer kunnskapskrevende og mangfoldig samfunn, er
det seerlig tre forhold som ma ligge til rette. For det farste ma leerere og skoleledere ha den
kompetansen som er ngdvendig for & kunne mgte kunnskapssamfunnet og en mer mangfoldig
gruppe elever og foresatte. For det andre mé skolen ha kunnskap om sterke og svake sider ved sin
egen virksomhet, om hvilke tiltak som kan fare til forbedring, og tilgang til et godt statte- og
veiledningsapparat. For det tredje ma skolen selv utvikle en kultur for kontinuerlig leering og
utvikling

s.24/25

Effekten av nasjonale og lokale tiltak for kompetanseheving i skolen avhenger av den kultur for

lering som eksisterer pa den enkelte skole. Et hovedbudskap i Kompetanseberetningen 20032er at
ngkkelen til & utvikle skolen som en lzrende organisasjon farst og fremst er knyttet til den lering
som skjer som en del av det daglige arbeidet. Den tradisjonelle méten & organisere skolen og
leerersamarbeidet pa, gjer det vanskelig & dele kunnskap.

Denne meldingen foreslar mange tiltak som har som mal & skape en bedre skole: nye lzreplaner,
lokal frihet til & fastsette en del av fag- og timefordelingen, gkt timetall og gkt vekt pa tilpasset
opplering. Forutsetningene for at disse tiltakene skal kunne gjennomfares, hviler pa at lzererne har
riktig og tilstrekkelig kompetanse, og at de har gode vilkar for og motivasjon til & utvikle og dele sin
kompetanse i det daglige arbeidet, jf. avsnitt 3.3.3. Kompetanseberetningen for Norge er et prosjekt
satt i gang av Utdannings- og forskningsdepartementet hgsten 2002. De farste resultatene av arbeidet
ble offentliggjort hgsten 2003. Formalet med prosjektet er & bedre kunnskapsgrunnlaget for
kompetansepolitikken og & bruke nye innfallsvinkler pa spgrsmal om lering og kompetanse som
grunnlag for velferd og verdiskaping

s.25

Frihet, tillit og ansvar: et systemskifte

En kunnskapsorganisasjon preget av mer mangfold krever ogsé et mangfold av organisasjons- og
arbeidsformer: lerere og skoleledere méa samarbeide pd mer fleksible og varierte mater.
Organiseringen av arbeidet vil ogsa variere. Dertil skal opplaeringen differensieres og tilpasses den
enkelte elev. Styringssystemet ma gjare slike variasjoner mulig.

Pa denne bakgrunn skal styringssystemet veere basert pa grunnprinsipper om klare nasjonale mal,
kunnskap om resultater i vid forstand, tydelig ansvarsplassering, stor lokal handlefrihet og

et godt stette- og veiledningsapparat.

s. 25

Det nasjonale systemet for kvalitetsvurdering og -utvikling er en viktig del av et starre
systemskifte. Forestillingen om at staten kan skape et likeverdig skoletilbud gjennom
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detaljregulering og -styring, erstattes med tillit til at den enkelte larer, skoleleder og skoleeier selv
har de beste forutsetningene for & vite hvordan god leering kan skapes og gjennomfares, innenfor
rammen av nasjonale mal.

s. 25

De nasjonale lzreplanene skal fastsette tydelige kompetansemal, men det ber i sterst mulig grad
overlates til skolene & avgjagre hvordan malene skal nas. Pa denne bakgrunn foreslar departementet &
innfgre nye leereplaner for alle fag. Dagens detaljstyring av arbeidsmaéter og organisering av
opplaringen skal reduseres, og det foreslas en oppmyking i nasjonale regler om fag- og timefordeling
for a gi skolene stgrre mulighet til lokal og individuell tilpasning.

@kt handlefrihet gir bade nye muligheter og stgrre ansvar for skoleeier. En forutsetning for at
skoleeier skal kunne ta ansvar for skoleutvikling er at det eksisterer tydelig vilje og kompetanse
som kan vaere drivkraft for dette. Dagens kommunestruktur med mange sma kommuner med
begrenset skolefaglig kompetanse, gjar at det kan veere ngdvendig for kommuner & satse pa
felleslgsninger som interkommunale nettverk og samarbeid, eller & hente faglig kompetanse fra
ulike fagmiljger

5.26

Det nasjonale kvalitetsvurderingssystemet vil gi informasjon om laringsresultater, ressurser,
leeringsmiljg og trivsel. Dette er farst og fremst et virkemiddel for den enkelte skole og skoleeier til
a skaffe kunnskap som grunnlag for utvikling. Nettstedet skoleporten.no skal bidra til penhet og
legge bedre til rette for at skolene selv, skoleeiere, foresatte, elever og andre interesserte kan
engasjere seg i utviklingen av skolen. Utdanningsdirektoratet vil ogsa bidra til at skolen og
skoleeier far tilgang til veilednings- og stettemateriell (for eksempel formidling av gode eksempler
og forskningsresultater), relevant informasjon og statistikk fra Skoleporten, herunder data fra
Ressurshanken og Elevinspektarene. Dette vil stgtte skoleeiers arbeid for lokal kvalitetsutvikling.

5.26

Staten, skoleeier og skolen selv har behov for & ha god oversikt over det som skjer i skolen. P&
bakgrunn av dette stiller bade skoleeier og statlige myndigheter i dag krav om ulike rapporteringer.
Noe forenklet kan rapporteringen sies a ha tre formal: for det farste er den begrunnet i behovet for
regelverksoppfalging og gir et grunnlag for tilsyn. For det andre gir rapporteringen et grunnlag for
utviklingsarbeidet, gjennom & avdekke omrader for forbedring. For det tredje er rapporteringskrav
begrunnet i behovet for ettersyn og kontroll med gkonomiske stgtteordninger.

Bade kommunale og statlige myndigheter ma bidra til & begrense rapporteringskravene til det
strengt ngdvendige, for & hindre at for mye tid og ressurser i skolene gar med til administrativt
arbeid. Et mal ma veere at det bare blir rapportert data som er ngdvendige for utviklingen av skolen,
slik at arbeidet med & rapportere blir en investering i arbeidet med a bedre skolen

S,26

Riktig og tilstrekkelig kompetanse og et godt nasjonalt styringssystem er forutsetninger for
skoleutvikling. Men dette er ikke nok. Endring krever ogsa en vilje til kontinuerlig utvikling som
kommer innenfra skolen selv. Samarbeid mellom lerere, nettverksbygging og erfaringsutveksling
mellom skoler, samarbeid mellom hjem og skole, og med lokalt samfunns- og naringsliv og
lererutdanningsinstitusjoner er ogsd viktige forutsetninger for skoleutvikling. Dagens
kunnskapssamfunn gjer at skolen ma veere i stand til & forandre seg og legge til rette for kontinuerlig
leering. Dette stiller krav béde til de enkelte aktarene i skolen og til skolen som organisasjon. Alle i
organisasjonen ma ta ansvar og fale seg forpliktet til & realisere felles mal. Evnen til kontinuerlig
refleksjon over hvor vidt malene som settes og veivalgene som gjares, er de riktige for virksomheten,
er grunnleggende. Dette er kjerneegenskaper i leerende organisasjoner og samtidig ngdvendige
ferdigheter for skolen som organisasjon.

s. 27

I lzerende organisasjoner er f forventningene og tilbakemeldingene tydelige. Larende
organisasjoner stiller derfor serlig store krav til et tydelig og kraftfullt lederskap som er seg bevisst
skolens kunnskapsmal. Skoleledelsen ma ettersparre og stimulere til lzring i det daglige, til
bevissthet og refleksjon over leringsstrategier, til nettverksbygging og teamarbeid. All erfaring
viser at god skoleledelse er avgjarende for arbeidet med kvalitetsutvikling i skolen, bade nar det
gjelder planlegging, tilrettelegging, gjennomfgring og evaluering av virksomheten. Rekruttering og
utvikling av skoleledelsen er skoleeiers ansvar, og har stor strategisk betydning for skolenes
utvikling. Som et ledd i gjennomfaring av endringene som foreslas i denne meldingen, vil
departementet utarbeide et eget program for kompetanseutvikling for ledere.

s.27

I lerende organisasjoner legges det til rette for fleksibilitet i arbeidsmater og organiseringsformer,
og for kompetanseutvikling og kunnskapsspredning gjennom lering i det daglige arbeidet. Utstrakt
bruk av samarbeid er et viktig virkemiddel for at kompetanse og kompetanseutvikling ikke skal
privatiseres, men kan deles og videreutvikles i arbeidsfellesskapet. Nar skoleeiere, skoleledere og
leerere har kunnskap om hva som bgr endres og hva som ber viderefares, og denne kunnskapen
brukes malrettet for & styrke kvaliteten i skole og fagopplering, legges det ngdvendige grunnlaget
for en kultur for leering
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s. 27

3.4.1 Hva hemmer kultur for laering?

Forskningsresultater peker pa tre forhold som kan hemme skolens kultur for lering:
— organiseringsformer som ikke legger tilstrekkelig til rette for leering og utvikling
— manglende tradisjon for laring gjennom det daglige arbeidet

— fayelige ledere

s.27

Forklaringene p& manglende lringsintensitet i skolen er mange og komplekse. Larende
organisasjoner krever fleksibel organisering og et godt samarbeid om laeringen blant skolens
personale. Skoler som organiserer opplaringen i én og én time, ett og ett klasserom og én og én larer

(«ettallstyranniet»), kan vare darlig egnet til dette.3 En slik organisering legger i liten grad til rette
for & utnytte den enkelte leerers serskilte kompetanse og personlige egenskaper. Det bidrar heller
ikke til felles leering og refleksjon i lererkollegiet. Mye tyder pa at lerernes arbeidstids og
lesepliktavtaler hemmer en fleksibel organisering av skoledagen og bruk av lzerernes arbeidstid. (
3 Hargreaves 1994)

s.27

En annen faktor som kan hemme skolens leeringskultur, kan veere manglende tradisjon for refleksjon
i organisasjonen over den kunnskapen bade skolen og hver enkelt medarbeider pa en skole besitter,
og hvordan denne kunnskapen kan spres og deles.

s. 28

Lerere og skoleledere opplever i sterkere grad enn arbeidstakere generelt at arbeidet krever at de
stadig ma lzere noe nytt eller sette seg inn i nye ting. Likevel opplever lerere i stgrre grad enn andre
yrkesgrupper at deres muligheter for lzring i arbeidet ikke er gode nok. Dette reiser sparsmalet om
skolen i for liten grad evner & utnytte de mulighetene som ligger i & ta i bruk arbeidsplassen som
leeringsarena. P& omrader der leererne mgter felles utfordringer, for eksempel i tilknytning til
pedagogisk metode — inklusive opplaring i nye arbeidsmater og metoder — kan det ligge et stort
potensial i & ta arbeidsplassen i bruk som laeringsarena. Eksempelvis viser en studie at leerere som

4
samarbeider nert med kolleger opplever mindre faglig usikkerhet enn larere som ikke gjor det. *
Munthe 2003

s.28

Mange lrere, skoleledere og skoleeiere forbinder kompetanseutvikling med kurs og noe man «far»

0g «gir», snarere enn med leering i det daglige arbeidet. Analyser av data fra LaereviIkélrsmonitoren5
viser at lzerere ligger omtrent pa linje med andre grupper med hgyere utdanning nar det gjelder
deltakelse i formell utdanning. Lerere i grunnskolen deltar imidlertid mer pé& kurs, seminarer og
annen opplaring enn andre hgyutdanningsgrupper. Laerere i videregaende opplaring og skoleledere
ligger omtrent pa linje med andre hgyutdanningsgrupper. Kompetanseutvikling synes & gi best
resultater nar kurs og seminarer falges opp internt i organisasjonen og ikke kun gjennomfares som

tiltak for & heve den enkelte leerers kompetanse. ° Hagen mfl. 2004

s. 28

En annen utfordring for skolens laringsintensitet er knyttet til det forskningen kaller fayelige Iedere.6
Fayelige ledere overlater i for stor grad ansvaret for oppleringen til lzererne og er tilbakeholdne med
4 g4 i dialog om hvordan oppleringen bgr gjennomfares og forbedres. Arsakene til dette er
sammensatt, men tradisjon for ikke & legge seg opp i lerernes pedagogiske arbeid, mangel pa
ngdvendige virkemidler og mangel pa stette fra skoleeier fremheves som viktige forklaringer.
Fayelige ledere tar i liten grad ansvar for at skolen i fellesskap skal arbeide med & utvikle skolens
praksis. Denne typen tilbakeholdenhet kan bidra til & opprettholde tradisjonelle mgnstre i
opplaringen, og fare til at ngdvendige tiltak for endringer og forbedringer i liten grad blir utviklet

0g gjennomfart. ° Ekholm 2000

s. 28

3.4.2 Hva fremmer kultur for leering?

Samtidig er det viktig & understreke at det allerede finner sted veldig mye positivt utviklingsarbeid i
norsk skole. Mange skoler har et bevisst forhold til sterke og svake sider ved egen virksomhet. Dette
danner grunnlag for malrettet arbeid med kvalitetsutvikling. Slike prosesser er ofte en konsekvens av
at skolene har grepet de mulighetene som ligger i gkt handlefrihet, utpraving av nye arbeids- og
organiseringsformer og forsgksvirksomhet.

Evalueringen av «Satsing pa kvalitetsutvikling 2000—2003»7 viser at mange skoler, serlig
barneskoler, har utviklet en samarbeidsbasert arbeidsform. Skoler med en samarbeidsbasert
arbeidsform og en systematisk evaluering av egen praksis gir i starre grad enn andre skoler elevene
tilpasset opplearing. Evalueringen viser at bade leerere, rektorer og kommuner mener at skolens tilbud
blir bedre ndr kompetanseutviklingen er basert pa dialog mellom laererne, mellom lzrere og ledelse
og mellom skolen og kommunen. Dette tilsier at organiseringen av arbeidet pa skolen har stor
betydning for kompetanseutviklingen som skjer pa den enkelte skole. 7 Dahl mfl. 2003
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2001 tok departementet initiativ til forsgkmed alternative arbeidstidsordninger. Et gjen

nomgéende trekk ved forsgkene var at leererne bandt mer tid til arbeidsplassen. Evalueringen av
forsgkene gir grunnlag for & hevde at dette hadde positiv effekt for flere sider av skolens virksom
het. Kontakten mellom lerere og elever ble bedre, blant annet gjennom omlegging av
oppleeringsformer og ved at elevene fikk stgrre innflytelse over opplaeringen. Bedre
samarbeidsformer mellom leererne ble realisert gjennom teamorga

nisering og felles ansvar for opplaringen. Et tettere samarbeid mellom lererne medfarte til dels
radikale endringer av arbeidsformene og bidro til a fordele gleder og byrder ved arbeidet pa en bedre
mate. Flertallet av rektorer, leerere, elever, foresatte og skoleeiere vurderte resultatene som positive

.8 ? Bungum mfl. 2003

s.29

Det foreligger ogsa en rekke internasjonale studier som belyser hva som kjennetegner skoleledelsen
ved utviklingsorienterte skoler som kan dokumentere godt leeringsutbytte. Rektorer ved slike skoler
holder seg informert om og er interessert i laerernes arbeid med elevene, og de bidrar aktivt til at
lererne utvikler og forbedrer sin praksis. De evner & holde elevene i fokus, dele makten og skape et
klima der det a ta sjanser og veere utprgvende blir verdsatt. De tar seg tid til & samtale med lzrerne,
elevene og samfunnet utenfor skolen. Skoleledere ved slike skoler evner a bygge opp skolen som en
leerende organisasjon.

s.29

Gode skoleeiere er en ytterligere viktig forutsetning for skoleutvikling. Dette inneberer blant annet
ansvar for & uteve en god personalpolitikk. Kommunene utnytter i dag i sveert ulik grad det

handlingsrommet de har til 3 utvikle skolen. En undersgkelse i evalueringen av Reform 9710viser at
systematisk og planmessig arbeid basert pa dialog, bade pa skoleniva og kommunalt niva, bidrar til
skoleutvikling. Dersom dialogen skal bidra til en samlende vurdering av skolene i en kommune, ma
det finnes et felles informasjonsgrunnlag, for eksempel kvalitetsvurderingssystemer og
skolevurdering. Arenaer for dialog og stattefunksjoner for skoleutvikling i kommunen bidrar til en
mer malrettet skoleutvikling og et stgrre engasjement og vilje til utpreving av nye arbeidsmater i
skolen. Dette gjelder bade arenaer for dialog mellom skolelederne og skoleeier og utvikling av dialog
pa den enkelte skole. | kommuner hvor initiativet til endring er sterst, finnes ogsd de mest
utviklingsorienterte skolene. Finstad og Kvale 2003

s.90

Det vil veere skoleeiers oppgave 4 se til at skolene tar ny kunnskap i bruk, og at det skjer som ledd i
en reflektert vurdering av egen praksis.

s.90

Det er ngdvendig & gke kunnskapen om tilpasset oppleering. Utviklingsarbeid for en bedre tilpasset
opplering er en oppgave for skoleeier og skolen som helhet. En styrking av tilpasset opplaring kan
bare skje gjennom et samarbeid mellom alle som har ansvar innenfor grunnoppleringen

s. 90/91

Tiltak mot atferdsproblemer i skolen

Kompetanseutvikling i forhold til leererens lederrolle i oppleeringssammenheng vil vare en viktig del
av satsingen pa a redusere atferdsproblemene i skolen. Dette vil utgjere en viderefaring og et
supplement til allerede igangsatte satsinger pa a forhindre mobbing i skolen. 1 tillegg til & fokusere
pé leererens individuelle ferdigheter og kompetanse ma det ogsa settes sgkelys pa skolens kollektive
kjennetegn — skolen som organisasjon. Det vises til omtalen i kapittel 3 av skolen som larende
organisasjon. Bade skoleledelse og prioritering av det atferdspedagogiske arbeidet er viktig i denne
sammenhengen. Dette handler blant annet om & sette temaet pa dagsordenen, legge planer for
utvikling av leeringsmiljget, sgrge for at de gjennomfares, og evaluere bade gjennomfaring og
resultater. 1 denne sammenheng vises det til tre veiledere om atferdsproblemer i skolen som er
tilgjengelige pa skolenettet.no

s. 94

Det ligger et stort potensial for kompetanseutvikling gjennom gkt leering i det daglige arbeidet. Det
vises her til omtalen av Kompetanseberetningen i kapittel 3. Her forklares skolens relativt lave
leeringsintensitet med tradisjonelle organiserings- og arbeidsformer, manglende tradisjoner for
refleksjon og spredning av kunnskap mellom medarbeiderne i skolen, og tradisjonelle oppfatninger
av hva kompetanseutvikling er.

5.98

I tillegg til at det ma satses pa veiledning av nyutdannede larere, understreker departementet at
skolene ma legge til rette for eldre lzrere, slik at disse blir vaerende i yrket lengst mulig. @kt bruk av
fleksible arbeidsformer, samarbeid og gode muligheter for relevant kompetanseutvikling, kan bidra
til & styrke lzerernes profesjonelle sikkerhet og motivasjon for & bli i arbeidet.
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5.99

Departementet vil bidra til finansieringen av videreutdanning der reformen stiller nye og/eller gkte
krav til kompetanse eller der nasjonale undersgkelser viser at det er stor mangel pa laerere med
relevant utdanning. For & avhjelpe at mange lerere enna noen tid vil mangle fordypning i sentrale
fag, vil departementet bidra til at det i fgrste omgang utdannes faglige ressurspersoner i skolene for
a styrke oppleringen i grunnleggende ferdigheter. Faglige ressurspersoner er lerere som veileder og
motiverer sine kolleger slik at disse kan gjennomfgre en kvalitativt bedre opplaring i faget. Dette
Departementet vil bidra til finansieringen av videreutdanning der reformen stiller nye og/eller gkte
krav til kompetanse eller der nasjonale undersgkelser viser at det er stor mangel pa lerere med
relevant utdanning. For & avhjelpe at mange laerere enné noen tid vil mangle fordypning i sentrale
fag, vil departementet bidra til at det i farste omgang utdannes faglige ressurspersoner i skolene for
a styrke oppleringen i grunnleggende ferdigheter. Faglige ressurspersoner er laerere som veileder og
motiverer sine kolleger slik at disse kan gjennomfare en kvalitativt bedre opplering i faget. Dette
krever imidlertid at skoleledelsen sgrger for & legge til rette for gode arbeidsformer som sikrer at
kompetansen deles i arbeidsfellesskapet

5.99/100

9.3 Skoleledelse

| kapittel 3 ble det understreket at leerende organisasjoner stiller szrlig store krav til et tydelig og
kraftfullt lederskap. Erfaringen viser at god skoleledelse er avgjgrende for arbeidet med
kvalitetsutvikling i skolen.

Rektor har det overordnede ansvaret for opplaringen ved egen skole og for arbeidet med & utvikle
og forbedre skolens laeringsmiljg og elev enes laeringsutbytte. Det er skoleeier som har ansvar for
lederopplaringen for sine egne ledere, inkludert skolelederne. Utvikling og skolering av skoleledere
har hatt hgy prioritet hos sentrale utdanningsmyndigheter i lengre tid og er et viktig virkemiddel for
4 nd de nasjonale malene for skolen. Det har veert gjennomfart en rekke store sentralstyrte
programmer (MOLIS, LIS, LEVIS, LUIS og Skoleledelse mot ar 2000

s.100

Kvalitetsutvalget understreker at godt lederskap er & skape vilkar for at lzerernes kompetanse blir

tatt i bruk slik at malene i leereplanene kan realiseres og kvaliteten i leeringsarbeidet sikres. Apenheten
rundt skolens resultater vil stille rektor overfor nye oppgaver. Utvalget foreslar at:
lov- og regelverk endres slik at det apnes for ulike tilsettingsmodeller for skoleledere, inkludert
aremal
skoleledere og laerere gis tilbud om lederutdanning pa masterniva.
De hgringsinstansene som eksplisitt har uttalt seg om skoleledelse, er enige i at skoleledelse er viktig
for utvikling og kvalitet i grunnoppleringen, og at det er behov for & gke kompetansen til skoleledere
pa alle nivaer i utdanningssystemet. Det pekes videre pa at det er viktig & legge til rette gode
utdanningsmuligheter for dem som allerede er ledere, og for dem som gnsker en yrkeskarriere i en
slik retning.

s.100

Handlingsrom og relevante virkemidler er ngdvendige forutsetninger for god skoleledelse.
Departementet mener at laerernes arbeidstids- og lesepliktavtaler kan bidra til & svekke skoleledelsens
muligheter for & legge til rette for leeringsfremmende arbeidsformer. Avtalene er ikke godt nok
tilpasset dagens skole fordi de hemmer en fleksibel organisering av skoledagen og fleksibel bruk av
leerernes arbeidstid. | forbindelse med at forhandlingsansvaret er overfart til KS/Oslo kommune, er
det inngatt en ny arbeidstidsavtale med under visningspersonalet. Denne vil gi rektor styringsrett
over en noe starre del av lerernes arsverk. Lesepliktavtalene er imidlertid ikke endret, men partene
har forpliktet seg til & erstatte dagens arbeids- og lesepliktavtaler med et nytt avtaleverk som ivaretar
behovet for fleksibilitet fra skolearet 2006/07. Malet er at en mer fleksibel arbeidstidsavtale skal
bidra til bedre kvalitet pa opplaeringen, gkt leerertilgjengelighet og derav bedre mulighet for kontakt
mellom lzerer og elev. Departementet vil vise til at den arbeidstidsavtalen som na er inngatt mellom
KS/Oslo kommune og organisasjonene i skoleverket, gir muligheter for & avtale avvik fra avtalen,
dersom det er lokal enighet om det. De skolene som hittil har gjennomfert forsgk med alternative
arbeidstidsordninger, har over veiende positive erfaringer, jf. omtalen av disse forsgkene i kapittel 3.
Utdanningsdirektoratet vil ha som en viktig oppgave & spre kunnskap og erfaringer med slike forsgk.

s.101

For & sikre en god lederopplering vil departementet bidra til & utvikle de
videreutdanningstilbudene for skoleledere som er etablert. Departementet vil ogsa utarbeide et eget
program for kompetanseutvikling for skoleeiere og skoleledere som ledd i innfgringen av reformen.
Skoleeierne vil, sammen med skolelederne, ha ansvaret for at reformens intensjoner blir fulgt opp og
videreformidlet til personalet i skoler og leerebedrifter. De har ogsa en ngkkelrolle i utviklingen av
en bedre kultur for lzering og god kvalitet i grunnoppleeringen. En spesiell satsing pa skoleeiere og
skoleledere vil derfor veere et sentralt virkemiddel i gjennomfgringen av reformen. Departementet
gnsker et samarbeid med skoleeierne om dette tiltaket. Programmet méa omfatte bade formidling av
reformens innhold og intensjoner og et differensiert tilboud om kompetanseutvikling innenfor
skoleledelse. Kompetanseutviklingen vil spenne fra informasjonsformidling, etterutdanning,
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utviklingsarbeid, utvikling av materiell og veiledning. Mélet er at alle rektorer skal fa et tiloud om
slik lederopplering.

s.101

Gode skoleledere er avgjarende for a sikre en god skole. Endringer i samfunnet og i skolen selv gjar
at skoleledere stilles overfor store og kontinuerlige krav til utvikling og nyorientering. Av denne
grunn mener departementet at aremalstilsetting kan veere en hensiktsmessig tilsettingsform for ledere
i skolesektoren. Departementet mener imidlertid at skoleeier bar std fritt i selv & velge egnet
tilsettingsform for sine skoleledere, uavhengig av hvordan kommunen er organisert. P& denne
bakgrunn vil departementet ta initiativ til ngdvendige regelendringer som &pner for at en kommune
kan velge 3 tilsette i aremalsstilling der hvor dette anses som hensiktsmessig for & rekruttere gode
ledere. Det videre arbeidet vil skje i forbindelse med oppfelgingen av. NOU 2004: 5
Arbeidslivslovutvalget: Et arbeidsliv for trygghet, inkludering og vekst
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Vedlegg 3 Om ledelse i Strategi for kompetanseutvikling i grunnopplaeringen 2005-2008

s.4

Gjennom et kompetanselgft skal skoleledere, lerere og instruktarer i lerebedrifter rustes
og stimuleres til & mate utfordringene knyttet til de endringer i innhold og struktur som
reformen innebeerer.

s.5

Riktig og tilstrekkelig kompetanse er en forutsetning for at reformen skal lykkes, og det
krever samordnet innsats fra de aktgrene som har medansvar for kompetanseutvikling i
grunnopplaringen. Derfor stdr Kommunenes Sentralforbund (KS) som representant for
skoleeierne, laerernes og skoleledernes organisasjoner og den sentrale
utdanningsadministrasjonen sammen om denne strategien for kompetanseutvikling.

s.5

Kompetanseutviklingsstrategien tydeliggjar de ulike aktgrenes roller og ansvar, og legger
premissene for samarbeidsformer som utnytter akterenes ressurser og kompetanse best
mulig. Den skal gi bade skoleeiere og universiteter, hgyskoler og andre fagmiljger et
ngdvendig felles grunnlag for planlegging og tilrettelegging av, og samarbeid om, tiltak.
Strategien forutsetter at aktarene selv utformer planer og gjennomfarer tiltak basert pa
den rollen og det ansvaret de har for utvikling av kvaliteten pa grunnopplearingen.

s.5

Strategien er i farste rekke et dokument for dem som har ansvar for & planlegge,
koordinere og gjennomfare kompetanseutviklingstiltak. Det vil i hovedsak vare
kommuner og fylkeskommuner, eiere av friskoler, universiteter, hgyskoler og andre rele-
vante fagmiljger. Strategien er ogsa et overordnet plandokument for den statlige
utdanningsadministrasjonen

s.5

Tiltak for kompetanseutvikling, iverksatt med utgangspunkt i strategien, retter seg i farste
rekke mot

* ledelsen pé skoleniva

* leerere i grunnskoler og videregdende skoler

» faglige ledere og instrukterer for opplering i leerebedrifter

s.5

Forutsetninger for & lykkes

For at skoler og lzerebedrifter skal kunne gi elever og leerlinger god opplaring i et stadig

mer kunnskapskrevende og mangfoldig samfunn, peker St.meld. nr. 30 (2003-2004)

Kultur for leering pa tre forhold som ma ligge til rette.

* For det forste ma skoleeiere, skoleledere, leerere og instruktgrer ha den kompetansen som
er ngdvendig for & kunne mgte kunnskapssamfunnet og en mer mangfoldig gruppe
elever og foresatte. Reformen skal gjennomfares i den enkelte skole og leerebedrift. En
forutsetning for malrettet kompetanseutvikling er at skoleeieren utvikler en plan for
kompetanseutvikling som er forankret i den enkelte virksomhets hovedutfordringer og
utviklingsbehov.

* For det andre ma skoler og leerebedrifter ha kunnskap om sterke og svake sider ved sin

egen virksomhet og om hvilke tiltak som kan fare til forbedring. Dessuten ma de ha

tilgang til et godt statte- og veiledningsapparat. Skole-eiernes ansvar for

kompetanseutvikling innebaerer ogsa ansvar for & utvikle lokalt tilpassede metoder og

rutiner for vurdering av skolens kvalitet og resultater, skolebasert vurdering og & falge

opp den informasjonen om laeringsutbytte, leeringsmiljg og ressurser som fremkommer

gjennom det nasjonale kvalitetsvurderingssystemet

e For det tredje ma den enkelte skole og leerebedrift, blant annet pa dette

grunnlaget, selv utvikle en kultur for kontinuerlig leering, der alle tar ansvar for
og faler seg forpliktet til & realisere felles mal. Larende organisasjoner
kjennetegnes blant annet av fleksibilitet i arbeidsmater og organisering, og de
preges av kompetanseutvikling og kunnskapsspredning. Samhandling med andre
kompetansemiljger og erfaringsspredning mellom kolleger og mellom skoler er
av avgjerende betydning. Evnen til kontinuerlig refleksjon over om de mal som
settes og de veivalg som gjares, er de riktige for virksomheten, er grunnleggende
egenskaper i lerende organisasjoner. Kompetanseutviklingstiltakene bgr derfor i
stor grad veere knyttet til leerernes og instruktgrenes daglige praksis, og
arbeidsplassen bar brukes aktivt som arena for kompetanseutvikling

S.6

Kompetanse kan defineres som evne til & mate komplekse krav, situasjoner og
utfordringer. Nar kunnskapsressurser tas i bruk for & lgse oppgaver i konkrete situasjoner,
er det viktig at dette samtidig stimulerer til videre lzering og kompetanseutvikling. Laring
og kompetanse er knyttet til handling og samhandling i ulike fellesskap, samtidig som de
er bade individuelle og kollektive. Graden av lering avhenger ikke bare av hvilke
kunnskaper, ferdigheter og holdninger den enkelte har, men av hvor leringsstattende
omgivelsene er, i form av bade menneskelige, gkonomiske og fysiske ressurser. Lzringen
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avhenger ogsa av dpen kommunikasjon og det indre og ytre leringstrykk som
fellesskapet selv og omgivelsene skaper.

s.7

Kompetanseutvikling for ledelsen av den

enkelte skole og leerebedrift

Bedre tilpasset opplering og utvikling av skoler som laerende organisasjoner stiller
saerlige krav om et tydelig og kraftfullt lederskap som har evne til & initiere og lede felles
utviklings-arbeid. For at reformen skal lykkes, er det ngdvendig med profesjonell
samhandling mellom skoleeiere og skoleledere, samt en utviklingsorientert og kompetent
ledelse ved den enkelte skole. Godt lederskap skaper vilkar for at leerernes kompetanse
blir tatt i bruk, slik at malene i laereplanene kan realiseres og kvaliteten i leeringsarbeidet
sikres. Kompetanseutvikling for skolelederne er derfor avgjerende for gjennomfgringen
av

reformen. Dette krever at skoleeierne prioriterer tiltak for skoleledere hgyt i 2005.

Et nettverk av universiteter og hgyskoler har utviklet etter- og videreutdanningstilbud for
skoleledere. Noen institusjoner tilbyr ogsa masterstudium. Departementet vil ta initiativ
til dialog med KS, arbeidstakerorganisasjonene og institusjonene i universitets- og
hayskolesektoren med sikte pa videreutvikling av tiloudene, slik at de dekker bade den
kompetansen som kreves for & lede kunnskapsorganisasjoner i endring og utvikling, og
de mer reformspesifikke behovene.

s.7

Skolen som leerende organisasjon — bedre tilpasset oppleering

Hovedutfordringen for skolen som larende organisasjon er utvikling av leeringsmiljget og
organisering av det slik at det best mulig fremmer laering, for elever og for personalet som
profesjonelt fellesskap. Gjennom endring av opplearingsloven er skolene gitt sterre
muligheter til & organisere opplering slik at den er bedre tilpasset lokale forutsetninger og
behov. Béade evalueringen av Reform 97 og differensieringsprosjektet har avdekket et
betydelig potensial for bedre tilpasset grunnopplering.

Det er pa denne bakgrunn ngdvendig & prioritere kompetanseutviklingstiltak for & utvikle
skolens og lerebedriftens evne til & organisere opplearingen og tilrettelegge innhold og
arbeidsmater for & gi den enkelte elev og lerling tilpasset oppleering. Det er ogsa behov for
a bedre kvaliteten pa spesialundervisningen, samtidig som behovet for spesialundervisning
bar forebygges og reduseres ved a gi en bedre tilpasset opplaringsarbeidet for & forebygge
og redusere atferdsproblemer i skolen har ogsa hgy prioritet. Samlet sett stiller dette store
krav til lerernes og skoleledelsens kompetanse

s.9

Det nasjonale systemet for kvalitetsvurdering skal medvirke til kvalitetsutvikling gjennom
a legge til rette for informerte avgjerelser pé alle nivaer i skolesystemet. For & utvikle
skolen som lzerende organisasjon er det avgjgrende & styrke skoleledelsens og personalets
evne til & evaluere resultatene av egen praksis. God anvendelse av det nasjonale systemet
for kvalitetsutvikling forutsetter evne til & analysere og nyttiggjgre seg informasjonen om
ressurser, leeringsmiljg og leringsutbytte pa nettstedet skoleporten.no.
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Vedlegg 4 Om skoleledelse i St.meld. nr. 16 og ingen stod igjen

S.12

Lave forventninger og lite systematikk i leeringsarbeidet er relativt utbredt i grunnoppleeringen.
Dersom skoleeier og skoleledelse ikke paser at opplaeringen sikrer hgye forventninger om leering hos
alle elever, og har gode rutiner for oppfalging, vil dette szrlig ramme elever som ikke har foreldre
som har muligheter til 3 statte elevens leringsarbeid

s.13

Innsatsomréder og tiltak: Alle deler av utdanningssystemet ma mgte den enkeltes behov pa en god
mate. Dette ansvaret hviler ikke pa enkeltaktgrer i utdanningssystemet alene, men fordrer gode,
kunnskapsbaserte styringssystemer nasjonalt og lokalt, god ledelse pé alle nivaer og ngdvendige
rammebetingelser for god praksis.

s.13

Innsatsomréder og tiltak: Alle md mates med hgye laringsforventninger og inkluderes i gode
leeringsprosesser tidlig i livet, og de ma falges opp raskest mulig hvis problemer avdekkes. | tillegg
til god og bevisst praksis pa alle nivaer, krever innsatsen for sosial utjevning ikke bare kultur- og
holdningsendringer i alle deler av utdanningssystemet, men ogsa gkt samhandling

mellom alle involverte. De innsatsomradene og tiltakene som presenteres i denne
stortingsmeldingen, har dette som utgangspunkt.

s.33

Mye tyder pa at det ikke er ngdvendig a utvikle egne utviklingsprogrammer for enhver utfordring i
skolen. Sgkelyset bgr heller rettes mot & videreutvikle leerernes pedagogiske

kompetanse og skolens evne til & statte opp om et systematisk og helhetlig arbeid med
leeringsmiljget.63 Her spiller ledelsen ved den enkelte skole og de rammebetingelsene som den blir
gitt av skoleeier en vesentlig rolle. Ledelsen ved skoler der elevene oppnar gode resultater, har et
tydelig og aktivt pedagogisk lederskap med fokus pa skolens kunnskapsmal64. Skoleledelsen har
haye faglige forventninger til elevene ut fra deres forutsetninger og har klare sosiale spilleregler som
handheves konsekvent. Elevene far lgpende og systematisk oppfglging og godt arbeid belgnnes. Det
dreier seg om leerende skoler der ledelsen, leererne og elevene i fellesskap utvikler en fleksibel
skoleorganisasjon for & involvere alle i leringsprosessene.

s.41

Lave forventninger og lite systematikk i leeringsarbeidet i grunnopplaringen rammer sarlig
elever som ikke mgter hgye leringsforventninger og mye leeringsstatte utenfor skolen. Dersom
skoleeier og skoleledelse ikke paser at opplaeringen sikrer hgye forventninger om lring hos alle
elever, og har gode rutiner for oppfglging, vil dette bidra til sosial reproduksjon

s.59

Gode skoler har mindre sosiale forskjeller i leeringsutbytte og lykkes med elever som har lite
utdanningsressurser hjemme. Statistikken viser at slike skoler finnes, men vi vet for lite om hvordan
de jobber. Nordiske erfaringer viser at & skape en god skole ikke handler om en spesifikk pedagogisk
modell, men om ambisjoner, verdier og systematisk innsats.

De gode eksemplene er en dansk studie fra 2004 av hva som kjennetegner skoler som lykkes

sveert godt med leeringen til de elevgruppene man gjerne finner langt nede pé karakterstatistikken.
Forskerne fant ulik praksis pa de ulike skolene, men identifiserte en del fellestrekk som kan bidra til
a forklare de gode resultatene. Skolens ledelse er tydelig og synlig, veileder personalet, falger opp
beslutninger, lytter til lzererne og planlegger sammen med dem. Organisering av skolen er preget av
planlagte og velstrukturerte aktiviteter, klare prosesser for utvikling av arsplaner,
utviklingsaktiviteter etc.

Det tas hgyde for framtidige utfordringer, som turnover av lerere og endringer i elevgrunnlaget. Det
legges stor vekt pa leering av faglige ferdigheter, og at de faglig svake elevene tilbys intensivert
opplering. Skolens verdigrunnlag er tydelig for alle, og alle lerere vet hvordan verdigrunnlaget skal
konkretiseres i hverdagen.Boks 5.2 Eksempel 1: Hva kjennetegner gode skoler?

Kilder: Skolverket 2005, Mehlbye og Ringsmose 2004

5.63

Styring, ledelse og pedagogisk praksis bar i starst mulig grad veere basert pa oppdatert kunnskap om
forhold som har betydning for lzering, utvikling og undervisning, inkludert kunnskap om hvilke tiltak
som har effekt, og hvilke som ikke har det. Dette er spesielt viktig for & realisere malsettingen om
sosial utjevning gjennom utdanningssystemet. Det

er barn, unge og voksne med lite laeringsstattende omgivelser som taper mest dersom praksis og
utdanningspolitikk ikke er tilstrekkelig kunnskapsbasert, fordi disse gruppene i starre grad enn andre
er avhengige av ressursene og kvaliteten i det offentlige utdanningssystemet.

5.63

Den viktigste ressursen i barnehage, skole, SFO og fag- og yrkesopplaring og voksenopplaring er
menneskene som arbeider der. Departementet vil fortsette arbeidet med & videreutvikle kompetansen
i sektorene. Kompetente ansatte er den viktigste

forutsetningen for god kvalitet og sosial utjevning i hele utdanningssystemet. Regjeringen har mal
om full barnehagedekning og hay kvalitet i barnehagene, en skole og opplering

av hgy kvalitet, utvidet skoledag, gkt lerertetthet, god kapasitet i hgyere utdanning og en offensiv
kompetansepolitikk.
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s.64

Lererutdanningene ma bli et mer attraktivt studietilbud, men den viktigste utfordringen ligger
likevel i & gjare skolen til en mer attraktiv arbeidsplass. Som et ledd i dette ma alle involverte aktarer
bidra til skolens utvikling som lrende organisasjon, der leerere har utviklingsmuligheter bade
individuelt og som del av et fellesskap.

s.64

Skoleeier har det formelle ansvaret for & etterspgrre og utvikle lzerernes kompetanse. 1 tilknytning til
reformer i skolen vil det vare naturlig for nasjonale myndigheter & bista skoleeierne i en sarskilt
satsing pa kompetanseutvikling, slik det gjgres gjennom «Kompetanse for utvikling — Strategi for
kompetanseutvikling i grunnopplaringen

2005-2008». Strategien omfatter bade larere, instruktgrer, skoleledere og andre yrkesgrupper som er
tilknyttet grunnopplaeringen, og er utviklet og underskrevet av lererorganisasjonene, KS og
departementet.

s.64

Samlet skal strategien gjare skolene og leerebedriftene i stand til & realisere intensjonene i
Kunnskapslaftet. De statlige tilskuddene skal forvaltes av den enkelte skoleeier for & dekke lokale
kompetansebehov. Derfor er det av avgjerende betydning at skoleeier kartlegger skolenes og
lerebedriftenes behov og setter i verk tiltak i trdd med disse behovene. | arbeidet med kartlegging og
utvikling av lokale planer mé de ansatte og deres organisasjoner

involveres for 4 sikre at alle sider ved kompetansebehovene blir ivaretatt.

5.66

Forskning om gode skoler som lykkes i sosial utjevning, viser at et fellestrekk ved disse skolene er
en betydelig handlekraft og et hgyt ambisjonsniva for hva man vil og kan fa til ved skolen. Tiltak
gjennomfares og falgessystematisk opp i starre grad enn ved de skolene som ikke oppnar like gode
leeringsresultater.7 Forskningen viser ogsa at systematisk arbeid

der hele virksomheten er involvert, og som er basert pa kunnskap om hva som virker, gir resultater.
Den enkelte ansattes erfaring og den enkelte barnehages og skoles samlede kompetanse er
avgjgrende for om virksomheten lykkes i & mgteutfordringene. Ledelsen har imidlertid en
ngkkelrolle i & initiere og veere ansvarlig for gjennomfaring av starre endringsarbeider.
Departementet gnsker & bista i dette arbeidet, blant annet ved & bidra til & utvikle verktay som har
dokumentert effekt, og ved & fremme et mer kunnskapsbasert

utviklingsarbeid og derved bedre praksis i skole og barnehage.

Departementet vil i de kommende arene stgtte opp om et malrettet skoleutviklingsarbeid som skal
konsentreres om gjennomfgring av Kunnskapslgftet, tidlig innsats i grunnskolen og overgangen fra
barnehage til skole, samt bedre gjennomfaring av videregaende opplering. 7 Skolverket 2005, UFD
2005a

s.71

Kommuner og fylkeskommuner har ansvaret for at alle far oppfylt sin rett til grunnskoleopplering
og videregaende opplering og for a drive de offentlige skolene. Dette innebzrer et ansvar for a sgrge
for at skolen har tilstrekkelig ressurser, bade faglig, menneskelig og materielt, til & gjennomfare sine
oppgaver, slik de er nedfelt i oppleringsloven med forskrifter. Kommuner og fylkeskommuner har et
ansvar for at det finnes informasjon som dokumenterer at regelverkets bestemmelser blir fulgt. De
har et ansvar for & etablere systemer for kvalitetsvurdering som gir informasjon om bade

skolenes ressurssituasjon, kvaliteten pa oppleeringen og elevenes utbytte av oppleringen. Skoleeier
har ansvar for & gripe inn dersom det avdekkes regelbrudd, og serge for eventuelle gkonomiske,
organisatoriske eller personell- eller kompetansemessige endringer.

s.71

Styring og skoleeiers ansvar

Den skolepolitiske debatten i kommuner og fylkeskommuner har tradisjonelt handlet om
ressursfordeling og skolestruktur. | de siste arene er imidlertid kvaliteten pa skoletilbudet og skolens
resultater satt under debatt i mange kommuner og fylkeskommuner. Debatten er i gkende grad basert
péa undersgkelser som bidrar til & belyse leringsmiljgets kvalitet, og pa informasjon om elevenes
resultater. Som fglge av dette stilles det konkrete krav til skolene, bade nar det gjelder lzringsmiljget
og elevenes resultater. Slike krav er grunnlaget for

konkrete utviklingsprosesser péa den enkelte skole. Departementet mener at denne utviklingen, der
skoleeier i styringen av skolene baserer den lokale skolepolitikken og prioriteringer pa informasjon
om kvaliteten pa leeringsprosessene og elevenes resultater, er avgjgrende for a videreutvikle
kvaliteten i norsk skole og for & bedre skolens evne til &

utjevne sosiale forskjeller.

s.72

Skoleledelse

Det er skolen og den enkelte leerer som har mulighet til og ansvar for & gjennomfare oppleeringen
slik at leeringsutbyttet blir best mulig for hver enkelt elev og for elevgruppen som helhet. Gjennom
planlegging og organisering, valg av arbeidsformer og pedagogiske metoder, prioritering av
fagomrader og bruk av tid skaper skolen og lareren et lzeringsmilje som er avgjgrende for elevenes
leering. Det store faglige handlingsrommet i skolen er basert pa en grunnleggende tillit til lererens og
skolens faglighet, og legger et stort ansvar for elevenes laering pa skolens pedagogiske personale og
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ledelse. Rektor har det overordnede ansvaret for oppleeringen ved sin egen skole og for arbeidet med
a utvikle og forbedre skolens laeringsmiljg og elevenes leringsutbytte. Det er skoleledelsens ansvar &
organisere og tilrettelegge innhold og arbeidsmater slik at den enkelte elevs behov for tilpasset
opplering blir ivaretatt. A skape et godt og utviklende arbeidsmiljg, og & sette inn tiltak mot hayt
sykefravaer blant leererne er en annen viktig lederutfordring ved skolene. Flere kommuner har
redusert den sentrale skoleadministrasjonen og lagt flere oppgaver til ledelsen ved den enkelte skole.
Dette innebarer starre krav til lederkompetanse hos

skoleledelsen og ma fglges opp gjennom et godt styringssystem mellom skoleeier og skoleledelse.
Departementet vil kartlegge ulik ivaretakelse av ledelsesfunksjonen ved skolene og vurdere om
kravet til skoleledelse er godt nok ivaretatt i dagens lovverk.s.72

S.76

I en opplaringssituasjon vil det ofte vare en rekke handlingsalternativer, og det kan veere vanskelig
a vite om andre valg i en konkret sammenheng ville gitt bedre resultater. Men skolen og lererne kan
utvikle kompetanse i & utforme tilpassede laeringsmal for opplaringen, for sa & vurdere om
undervisningen gir de gnskede resultatene.

s.77

Kunnskap om elevenes leeringsutbytte, fra tidlig i oppleeringslgpet, er avgjegrende for at skolen skal
kunne gi opplering tilpasset den enkelte elev. Skoleledelsen har behov for informasjon

om utviklingen i skolens resultater for & kunne malrette skolens utviklingsarbeid. Systematisk
oppfalging av skolenes resultater bar veere kjernen i kommunenes og fylkeskommunenes styring av
skolene.

s.81

Alle elever i grunnskolen og videregaende oppleering har rett til et godt fysisk og psykososialt miljg
som fremmer helse, trivsel og leering. Det er skoleeier og den enkelte skole som har ansvaret for &
sikre et godt leeringsmiljg. Rektor har en ngkkelrolle i utviklingen av leringsmiljget. Den
kompetente leerer ser hver enkelt elev og finner den riktige kombinasjonen av krav og forventninger,
hjelp og stette. Dette vil ogsa bidra til et godt leeringsmiljg og forebygge uro og problematferd.
Systematisk arbeid, med utgangspunkt i en

dokumentasjon av situasjonen pa skolen, er ngdvendig for a skape et skolemiljg uten problematferd
og der vilkarene for lering er gode.

s.81

Rapporten «Forebyggende innsatser i skolen25» gir god hjelp til & vurdere programmer og tiltak
som har positiv effekt pa lzeringsmiljget. Rapporten peker pa betydningen av god skoleledelse og at
et bredt og langsiktig perspektiv er ngdvendig i arbeidet for a skape et godt leeringsmilja.
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Vedlegg 5 Om skoleledelse i St.meld. nr. 11 — Leereren Rollen og utdanningen

s.9

God og tilpasset opplering tidlig i oppleringslapet og kontinuerlig kompetanseutvikling for leerere
og skoleledere er sentralt for regjeringens utdanningspolitikk.

s.12

Lererens hovedoppgave er a legge til rette for og lede elevenes lering. Samarbeid med kolleger,
ledelse, hjem og instanser utenfor skolen og deltakelse i utviklingen av skolen som organisasjon skal
stgtte opp om dette

s.14

Gode larere har godt kjennskap til formalet for skolen, grundig systemforstaelse og innsikt i skolen
som organisasjon. De ser ngdvendigheten og verdien av at skolen har et godt lederskap, kan vurdere
eget og skolens handlingsrom og nyttiggjere seg det potensialet som ligger i samhandling med
kolleger, ledelse og andre aktarer pa skolen. Det kollektive ansvaret for den enkelte skoles samlede
oppgaver har gkt. Skolen som leerende organisasjon er i utvikling. Dermed stilles det stagrre krav enn
tidligere til samarbeid mellom ledere og laerere og til samarbeid laerere imellom. Det stilles ogsa krav
om at leererne ma videreutvikle og fornye sin kompetanse gjennom hele sitt yrkesaktive liv.

S.14

Det nasjonale kvalitetsvurderingssystemet skal bidra til at skolene jevnlig og systematisk vurderer
sin egen virksomhet og sine resultater. Det skal gi skolens ledelse og larerne en oppfatning av felles
utfordringer og et felles grunnlag for a utvikle skolen som organisasjon.

s.14

Godt og systematisk samarbeid mellom barnehage og barnetrinn, barnetrinn og ungdomstrinn og
ungdomstrinn og videregaende opplaring skal bidra til & lette overgangene mellom de ulike trinn i
opplaringslgpet. Skoleeier har overordnet ansvar for & sikre dette, mens skolens ledelse og laerere
ma sta for den praktiske gjennomfaringen.

s.14

Et godt samspill mellom skolens personale og narings- og arbeidsliv, kunst- og kulturliv og andre
deler av lokalsamfunnet kan styrke og berike leeringsarbeidet og gjgre opplearingen i fagene mer
konkret, praksisrettet og virkelighetsnar.

s.41

Larerrollen er ogsa utvidet fra i hovedsak & vaere knyttet til arbeidet med elevene, til gkt ansvar for
den enkelte skoles samlede oppgaver. Lereren skal vare aktar i et profesjonelt fellesskap, og bidra i
utviklingen av planer og i malrettet utviklingsarbeid. Dette stiller mer enn tidligere krav til
samarbeid mellom ledere og leerere

s.43

Skoleeier har ansvaret for at oppleringen er i samsvar med lov og forskrift, i trdd med
8
menneskerettighetene og tilpasset lokale og individuelle forutsetninger og behov. Den enkelte skole

skal sette laereplanene ut i livet slik at hver enkelt elev far best mulig utbytte av opplaeringen.9

Det innebeerer at viktige avgjerelser om organisering av oppleringen, valg og fordeling av lerestoff,
bruk av arbeidsmater og opplegg for vurdering ma tas av larere og ledere ved den enkelte skole. |
tillegg skal lzereren delta i et kontinuerlig arbeid med kvalitetsutvikling

s.43

Gode over-ganger mellom ulike institusjonstyper krever systematisk samarbeid der bade skoleledere
og laerere har aktive roller. Laereplanverket forutsetter ogsa samarbeid med lokalt organisasjons- og
arbeidsliv
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Vedlegg 6 Om ledelse i Meld.St.22 (2010-2011) Motivasjon- Mestring- Muligheter -
Ungdomstrinnet

5.8

Kommuner og rektorer ma legge til rette for bedre variasjon i oppleeringen gjennom
kompetanseheving, frigjort tid til planlegging og tilgang pa utstyr.

s.8

De endringene som foreslas, krever mye av lerere og rektorer. Dette er yrkesgrupper med
stor evne til omstilling og stort faglig engasjement

s.19

Larerne ma legge stor vekt pa a utvikle gode relasjoner til den enkelte elev, opptre faglig
stattende og anerkjennende. Skoleledelsen ma legge til rette for dette.

s.19

Motivasjonen og arbeidsinnsatsen til elevene gker i skoler med en ledelse og lerere som tror pa
at alle kan lere.

Konkrete og leeringsfremmende tilbakemeldinger som peker framover, gker motivasjonen og
arbeidsinnsatsen. Larere og skoleledere ma ha god innsikt i hvordan dette skal gjares.

I avsnitt om bruk av organisatorisk differensiering: Anvendelsen av det profesjonelle skjgnnet
for & bruke slik organisering hensiktsmessig og innenfor regelverket ma ogsa videreutvikles hos
leerere og skoleledere.

Departementet vil ogsa peke pa det ansvaret skole og skoleeier har for & legge til rette for
praktiske aktiviteter gjennom kompetanseutvikling, tid, rom og utstyr. De nasjonale sentrene
skal fortsatt gi ungdomsskolene rad og eksempler pa god og variert oppleering med mange
praktiske innfallsvinkler.

S.40

Bade ITU Monitor 2009 og Medietilsynets undersgkelse om barn og digitale medier fra 2010
viser imidlertid at veksten har flatet ut og at bruk av digitale verktgy i varierende grad er
integrert i opplaeringen. Dette kan tyde pa at en stor andel av skolene ikke har klart a etablere seg
som digitalt kompetente skoler, noe som krever en kombinasjon av en kultur for bruk av IKT i
pedagogisk praksis understgttet av rammevilkar som robust

infrastruktur og god ledelse.33(33 Arnseth mfl. 2007, Erstad 2005)

s.40

Vellykket bruk av nye verktgy fordrer endret praksis. Dette krever gkning av digital kompetanse
hos lerer, tilgang til utstyr, en kultur som understgtter ny praksis, og ikke minst en ledelse som
understgtter og legitimerer endring. Videre nedenfor:

5.40/41

Erfaringer fra nasjonale skoleutviklingsprosjekter viser at skoleledelsens engasjement,
involvering og oppfalging er av grunnleggende betydning for & lykkes med endring av praksis i
skolen. Skoleledelsen ma sette dagsordenen, veere endringsvillig og jobbe langsiktig og
malrettet. Det er derfor ngdvendig at skoleledelsen har god kjennskap til det leeringspotensialet
som ligger i bruken av digitale verktay.

s.61

Fra rapport evaluering av kunnskapslgftet: De skolene som har arbeidet lengst med utvikling av
sin egen vurderingspraksis, er mest positive til omleggingen til kompetansemal i
Kunnskapslaftet. Disse skolene ser ogsa betydningen av at de selv utvikler vurderingskriterier
gjennom sitt lokale arbeid med lereplaner, og mener derfor at dette skal veere et lokalt ansvar. |
tillegg har disse skolene i starre grad utviklet et felles sprak om vurdering, et
tolkningsfellesskap. Pa de skolene

der det forelgpig er arbeidet mindre med vurdering, mener larere og rektorer i starre grad at
utarbeiding av vurderingskriterier bgr veere et nasjonalt ansvar. 5 Ottesen og Mgller 2010

s.70/71

Departementet vil understreke at utvikling av god klasseledelse er avhengig
av at den enkelte leerer har statte hos ledelse
og kolleger. |

s.71

I avsnitt om klasseledelse videre: Det er behov for & utvikle en skolekultur der hele skolen har
felles holdninger, kunnskapsgrunnlag og praksis.

s. 73

Skoleledere og lerere ma ta ansvaret for & stoppe Mobbingen. Skoleledere, leerere og andre
voksne i skolen ma veere tydelige pa at det er de som har ansvaret for at mobbing ikke foregar pa
deres skole. De mi tydelig vise at mobbing ikke aksepteres. ... Skolen ma sgrge for at elevene
opplever at det de forteller om blir trodd og fulgt opp.

s. 73

Skolens ledelse og den enkelte leerer ma mate foreldre til elever som opplever mobbing, med
tillit og forstaelse. Skoleledelsen ma g foran og bidra til at samtaler mellom den enkelte laerer
og foreldre blir konstruktive og at foreldrene fgler at det de tar opp blir tatt pa alvor.

s. 73

I tillegg til arbeidet for et godt og inkluderende laeringsmiljg skal skolen ha et godt og
systematisk arbeid mot mobbing. Skolen skal bade ha kompetanse pa forebygging av mobbing
og ha en plan for hva som skal gjgres dersom mobbing skulle forekomme.

s.73

Nar mobbing avdekkes, ma skoleledelsen, laererne og de andre voksne straks gripe inn og sette i
verk tiltak som er tjenelige i den aktuelle situasjonen

s. 73

Tiltakene skolen setter inn, skal veere kunnskapsbaserte. Dette er et felt der det er spesielt viktig
at de tiltakene som settes inn, har dokumentert effekt i praksis.




Masteroppgave Monica Aure Krakeli 2021

5.88

Lareren er en del av et kollegium, og mange av forventningene til skolen kan bare bli
virkeliggjort i samspill mellom lzerere og med skoleledelsen. Skoleledelsen gir rammer og
retning for skolen, skaper sammenheng og letter arbeidet til den enkelte lzerer ved koordinering
og arbeidsdeling. Ungdomsskoler med sterke faglige miljger har

ofte leerere som motiverer hverandre for fortsatt faglig utvikling i yrket, og som bevisst
reflekterer over sin egen og andres praksis som grunnlag for utvikling.

5.88

Lerere pa ungdomstrinnet ma mates med anerkjennelse og respekt av samfunnet for den viktige
jobben hun/han gjar. Skoleledelse, skoleeier og nasjonale myndigheter ma gi den statten som
gjer leereren best mulig i stand til og motivert for 4 lgse sine oppgaver.

s.91

Kvalifisering av leererne er en helhetlig og kontinuerlig prosess, bade for den enkelte lzrer,
skoleeiere og skoleledere som arbeidsgivere og for universitetene og hggskolene.

s.97

Skoleledelsen skal legge til rette for at elevene far et relevant og praktisk, utfordrende og variert
ungdomstrinn. Nest etter lzereren representerer skoleledelsen den viktigste enkeltfaktoren for
elevenes lering.5 5 Leithwood mfl. 2004Skoleledelsen har farst og fremst indirekte betydning
for elevresultater gjennom & pavirke leererrekruttering, ambisjonsniva, normer, kultur og
arbeidsmiljg. Skoleledelsen har ogsa ansvaret for konflikthandtering, veiledning av lzrere og
samarbeid med aktarer utenfor skolen. Kunnskapslgftets forventninger om lokalt arbeid med
lereplanene inneberer at mer av ansvaret for innholdet i oppleringen er lagt til lokalt niva.

Rektorrollen blir av mange oppfattet som mer omfattende enn tidligere. Mange kommuner har
delegert mange oppgaver til den enkelte skole, uten at ressurser i form av tid eller kompetanse
har fulgt med. Forskning og kartlegginger viser at skolelederne oppgir & ha en overvekt av
administrative oppgaver, noe som gar pa bekostning av personalledelse og pedagogisk ledelse,
oppfalging og veiledning av lerere.6 6 Mgller 2004, Vibe mfl. 2009, Vibe 2010 En av OECDs
anbefalinger er & styrke og stgtte skolenes pedagogiske lederskap gjennom lederutvikling og
styrket samarbeid mellom skoler.

5.98

Det varierer i hvilken grad rektor delegerer ledelsesoppgaver til andre ved skolen.8 Pa de starste
skolene oppgir over 50 prosent av rektorene at oppfalging av laerernes praksis er delegert til
andre ledere ved skolen. P de minste skolene skijer dette naturlig nok i mindre grad.

5.98

Det er likevel fortsatt vanligere at rektor gir lzererne rdd om hvordan de kan forbedre
opplaringen, og undersgker om opplaringen er i trad med laereplanenes og skolens mal, enn at
de observerer undervisningen.

5.98

Selv om mange kommuner har valgt & delegere en del oppgaver til skolen, er det arbeidet som
gjeres pa den enkelte skole avhengig av at skoleeier legger forholdene godt til rette i form av
rutiner og rammer pa det kommunale nivaet. Skoleeieren har ansvaret for at kravene i
opplaringsloven og forskriftene blir oppfylt. Skoleeier skal ha et forsvarlig system for & vurdere
og & falge opp kvaliteten i opplaeringen.10 10 Opplaringsloven kapittel § 13-10 Rollen som
skoleeier i norske kommuner bade forstas og utgves forskjellig, uavhengig av politiske styrings-
0g organisasjonsmodeller.

11 11 Pricewaterhouse Coopers 2009

5. 99

Rektorene er mer forngyde med skoleeiers rdd og stette i gkonomiske og administrative
oppgaver enn i faglige og pedagogiske sparsmal, jf. Figur 10.1 (Kilde: Vibe og Sandberg 2010)
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Vedlegg 7 Om skoleledelse i Meld. St.20 Pd rett vei (2012-2013)

s. 25

Tilbakemeldingene fra skoleeiere, skoleledere og leerere var gjiennomgaende at de stgttet
omleggingen av leereplanene og det gkte profesjonelle ansvaret de fikk gjennom reformen.
Ifglge evalueringen viser data at skoleledere og laerere fortsatt slutter opp om malene i
Kunnskapslgftet fem ar etter innfgringen.23 Forskerne mener at det nye leereplanverket har
motivert og aktivisert skoleledere og leerere. Det lokale arbeidet med lereplanene har ogsa
bidratt til mer samarbeid og erfaringsdeling mellom lzerere og skoler

Flere skoleeiere og skoler mener de har utviklet en felles vurderingskultur pa skolen og at
elevvurderingen ikke lenger oppfattes som et individuelt ansvar for den enkelte laerer.26

s.26

Forskerne viser til at departementet tok et tydeligere styringsgrep om reformen etter hvert
som evalueringens delrapporter viste at enkelte skoleeiere hadde behov for mer stgtte i
implementeringen av reformen. Forskerne mener at gkt stgtte, veiledning og tilsyn har gitt en
klarere rolle- og ansvarsavklaring og en bedre forstaelse av reformen, men at det ogsa har fgrt
til at fylkeskommunene og de store skoleeierne opplever det lokale handlingsrommet som
innskrenket. Forskerne mener statlige reguleringer, tilsyn og ulike nasjonale satsinger har
intervenert og grepet inn pa en mate som har gatt pa bekostning av reformens intensjoner om
desentralisering av beslutnings- og forvaltningsmyndighet. Forskerne papeker at det pa sikt
kan fa uheldige konsekvenser dersom departementet ansvarliggjgr og stiller forventninger til
aktgrer som opplever at de har liten myndighet. Evalueringen dokumenterer samtidig at
Kunnskapslgftet, giennom blant annet gkt tilgang til informasjon og resultater om skolen, har
gjort skoleeierne mer aktive og bevisste

147

Skoleledelsen har ansvaret for at skolen gjennomfgrer vurderinger av laeringsmiljget og eleve-
nes laeringsutbytte, og for at skolen utvikler seg som en leerende organisasjon der leererne som
et kollegium samarbeider om a forbedre undervisningspraksisen. Som en del av grunnlaget for
skoleeiernes ansvar for kvaliteten pa opplaeringen, ma skoleledelsen ha en jevnlig dialog med
skoleeieren om skolens resultater og utvikling. Arbeidet med utviklingsstrategier pa
kommunalt og fylkeskommunalt niva ma skje i naer dialog mellom skolene og skoleeierne.

147

For a stgtte skoleledelsens og skoleeiernes ansvar for utviklingsprosesser har nasjonale myn-
digheter utviklet Stastedsanalysen og Organisasjonsanalysen, verktgy som tilbys i Skoleporten.
Stastedsanalysen er et nettbasert hjelpemiddel for a sammenstille data fra Skoleporten som
grunn-lag for refleksjon, utvikling og forbedring ved den enkelte skole. Analysen skal bidra til 3
identifisere skolens sterke sider og utfordringer. Gjennomfgringen av analysen skal bidra til en
felles oppfatning av skolens praksis og pa hvilke omrader de stgrste utfordringene ligger. Den
skal vaere et grunnlag for a sette mal og gjennomfgre malrettede tiltak. Organisasjonsanalysen
er et kartleggingsverktgy ved hjelp av en spgrreundersgkelse. Assistenter, leerere, ledere og
andre ansatte sva-rer pa pastander om forvaltning av kompetanse, forbedring av
undervisningen og arbeidsmater og skolens evne til 8 giennomfgre endringer. Analysen skal
fange opp viktige sider ved organisering, samhandling og kultur ved skolen og skal stimulere til
diskusjon om praksis og forbedringsomrader. Skoleeierne har ansvaret for a vurdere kvaliteten
pa opplaeringen og til a ta initiativ til og gjennomfgre ngdvendige utviklingstiltak. | dette
arbeidet er skoleeierne i dialog med skolene, ogsa om resultatene av skolebasert vurdering

158

Leerere og skoleledere har svaert stor betydning for elevenes leeringsmiljg og -resultater.
Kompetanse- og utviklingstiltak for disse har vaert, og er, en viktig prioritering for regjeringen.
Opplaeringsloven § 9-1 fastslar at hver skole skal ha en forsvarlig faglig, pedagogisk og admi-
nistrativ ledelse, og at opplaeringen i skolen skal ledes av rektor. Kravene og forventningene til
skoleledelsen har gkt som fglge av bade ambisjonen om a utvikle skolen som en leerende
organisasjon og de mange forventningene til skolen fra samfunnet. Pa denne bakgrunnen
presenterte regjeringen en nasjonal lederutdanning for rekto-rer i St.meld. nr. 31 (2007—2008)
Kvalitet i skolen.

158

Selv om den enkelte lzerer har en selvstendig rolle i opplaeringen av elevene, er opplaring ogsa
et lagarbeid. Malene for skolens virksomhet kan ikke nas dersom skolen ikke mobiliserer de
ansattes samlede kompetanse. Det stiller krav til faglig samarbeid. | et kollegialt felleskap vil
ulik fagkompetanse og spesialisering hos leerere veere en styrke. Gode lzerere er aktive
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bidragsytere i et profesjonelt faglig fellesskap som utvikler skolen som en laerende
organisasjon

s.171

Skoler som fungerer godt som profesjonsfellesskap, har ogsa bedre forutsetninger for a
implementere til-tak fra myndighetene pa en god mate. Her spiller skoleledere, den enkelte
lerer og leererkollegiene vesentlige roller. Forskning viser at skoler og skolesystemer som har
forbedret sine resultater har rettet mye oppmerksomhet mot profesjonalisering av leerer-
yrket,21 for eksempel gjennom tiltak som 3 rekruttere de beste til leererutdanningene og gi
tilbud om systematisk etter- og videreutdanning. | ulike undersgkelser av skoler og skolesyste-
mer som har lyktes med a forbedre sine resultater kommer det fram at ledelse er en viktig
faktor bak forbedringene i de skolesystemene som er under-sgkt. Flere undersgkelser av
skolelederrollen i Norge viser at skolelederne arbeider mest med administrasjon, noe med
personalledelse og lite med faglig ledelse.24 Bade skolelederne selv og myndighetene mener at
det burde veere omvendt. For a gjgre noe med dette bildet er det derfor lagt vekt pa faglig
ledelse i rektorutdanningen

s.171

Det ikke tilstrekkelig a planlegge, beslutte og legge til rette for implementering. Planleggingen
far ofte stor plass, mens implementeringen far for liten tid. Implementering er en prosess og
ikke noe som kan gjennomfgres en gang for alle. Hvor lang tid endring tar, vil naturligvis
avhenge av hva det er som skal endres. Forskning framhever betydningen av raskt a skape og
synliggjgre framskritt. De som skal foreta implementeringen lokalt, ma pa et tidlig tidspunkt fa
tilbakemelding om de er pa rett vei. Synliggjgring av framskritt tidlig i prosessen vil skape
optimisme, energi og tro pa forandring. Hvis de ikke er pa rett vei, ma kursen eller tiltakene
justeres med en gang. Forskningen viser ogsa betydningen av & veaere «tett pa», seerligi en
tidlig fase.25 A sikre direkte tilbakemeldingsslgy-fer underveis i implementeringen, gjgr at de
som skal gjennomfgre, laerer underveis og kan ta stil-ling til neste steg i prosessen.26
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Vedlegg 8 Om ledelse Meld St..28 Fag fordypning og forstédelse

s-8

[ kapittel 7 beskrives det lokale arbeidet med laereplanene nar disse skal
implementeres, hva det vil kreve av skoleeiere, skoleledere og leerere og hvordan
staten kan legge til rette for, og stgtte opp om, det lokale arbeidet.

S.9.

St.meld. nr. 30 (2003-2004) Kultur for leering, som presenterte utdanningsreformen
Kunnskapslgftet. Mdlet med reformen var a gjgre elever og leerlinger bedre i stand til
a mgte kunnskapssamfunnets utfordringer. Reformen besto blant annet av nye
prinsipper

for nasjonal styring av grunnoppleeringen, nytt kvalitetsvurderingssystem, nytt
gjiennomgaende leereplanverk med kompetansemal og grunnleggende ferdigheter
integrert i alle fag pa fagenes premisser. Kompetanse- og utviklingstiltak ble iverksatt
for & sikre at reformens intensjoner ble ivaretatt. Kunnskapslgftet ble innfgrt fra
skolearet

2006-2007.

s. 10

Om lzereplanverket: Det har status som forskrift, definerer fagenes struktur og
innhold

og danner fundamentet for skolenes planlegging og gjennomfgring av opplaeringen.
Styring gjennom laereplaner kan ikke forstas utelukkende som nasjonal styring av
lokale prosesser. De ulike aktgrene i skolen fortolker og tar i bruk leereplanene ut fra
sin forstaelse og sin eksisterende praksis. Det er ogsa andre forhold som pavirker
lokale prioriteringer

s. 10

. Ifglge evalueringen sluttet skoleledere og leerere fortsatt opp om malene i

Kunnskapslgftet fem ar etter innfgringen.
)

s.12

Strategien Sprdklayper: nasjonal strategi for sprdk, lesing og skriving (2016-2019) har
som hovedmal & styrke alle barn og elevers sprak- og tekstkompetanse

og slik ogsa den faglige kompetansen. Strategien retter seg mot eiere, ledere, leerere
og andre ansatte i barnehage og skole, og tiltakene er rettet mot a styrke personalets
kompetanse til 4 identifisere og tilrettelegge spesielt for barn og unge med

sprak-, lese- og skrivevansker gjennom barnehage og skolebasert
kompetanseutvikling med gratis nettbaserte kompetansehevingspakker, fylkesvise
samlinger og muligheter til & sgke tilskudd til etablering av lokale nettverk og
ressurspersoner som skal stgtte utviklingsarbeidet lokalt. Det er

s. 25

Departementet vil .....

- videreutvikle leereplanverket slik at det samlet sett skal egne seg godt som stgtte og
styring for alle nivaer i skolen

- at den nye delen skal tydeliggjgre skolens helhetlige ansvar for utvikling av
elevenes sosiale kompetanse.

s.26

Samtidig krever utviklingen i samfunnet og i vitenskapsdisiplinene at fagene i skolen
fornyes med jevne mellomrom. Matene vi arbeider p3, for eksempel hvordan vi finner
informasjon, hvordan vi bruker informasjonen, hvordan ny kunnskap

skapes, hvordan vi samhandler, og hvordan vi lzerer, endrer seg. Denne utviklingen
skal ogsa skolen avspeile.

S.66

Som over sentralt fra:

For leereplanene fastsettes skal det ogsa gjennomfgres ordinzer hgring av hver enkelt
laereplan. Laereplanene skal veere endelig fastsatt i god tid fgr de skal tas i bruk, slik at
skoleeierne og skolene far mulighet til & organisere gode prosesser for a gjgre seg
kjent med planene og tilpasse dem til den aktuelle pedagogiske konteksten pa hvert
leerested.

s.67

Det lokale arbeidet med Kunnskapslgftet har bidratt til at skoler og skoleeiere har en
beredskap til 4 videreutvikle praksis som del av sitt kontinuerlige utviklingsarbeid.
Det er bygget opp mye kompetanse og erfaring gjennom arbeid med Kunnskapslgftet
og med tidligere leereplaner, men flere steder vil det veere et behov for & videreutvikle
kompetanse eller etablere bedre prosesser og rutiner for 8 kunne implementere
endringer. Kompetanse i lzereplananalyse og forstielse av intensjonene i
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leereplanverket er avhengig av gode og langsiktige prosesser med bred involvering
ogsa i implementeringsfasen

s.67

5.68

Skoleledelsen har ansvar for at skolen utvikler seg som en lzerende organisasjon der
laererne som et kollegium samarbeider om & gi elevene en oppleering som er i trad
med malene i lzereplanverket. Opplaeringsloven § 9-1 fastslar at hver skole skal ha en
forsvarlig faglig, pedagogisk og administrativ ledelse, og at oppleeringen i skolen

skal ledes av rektor

s.68

s.69

Skoleeier har ansvar for, og skoleleder skal sgrge for, at skolen fglger regelverket,
herunder laereplanverket som har forskriftstatus. Det ma jevnlig vurderes i hvilken
grad organiseringen, tilretteleggingen og gjennomfgringen av oppleeringen

medvirker til 4 nd de malene som er fastsatt i la&ereplanverket.10 Forskrift til
opplaeringsloven, § 2-1 om skolebasert vurdering

s.69

Det er ikke gitt nasjonale fagringer for hvilket uttrykk eller form det lokale arbeidet
med laereplaner skal ha. De fleste skoleeiere delegerer arbeidet til skolene, men en
andel av skoleeierne, spesielt stgrre kommuner, har utviklet lokale planer som er
felles for skolene i kommunen.13 Vibe og Hovdhaugen (2013), Vibe og Lgdding (2014)

s.69

s.70

Departementets vurdering: Skoler og skoleeiere har erfaring med laereplaner

med kompetansemal, bade nar det gjelder planlegging og gjennomfgring av
undervisning og vurdering. Evalueringen av Kunnskapslgftet og av andre statlige
tiltak, har gitt kunnskap om hva det er viktig a legge vekt pa for a oppna endringer i
skolen. Det er blant annet viktig med en helhetlig implementeringsstrategi der tiltak
er samordnet.

God implementering forutsetter tilstrekkelig informasjon og veiledning sammen med
leereplanene, nok tid til forberedelse og tydelige forventninger til hva som kreves av
de ulike aktgrene Endringene i lzereplanverket vil ikke vaere sa omfattende at skolene
trenger a gjgre store endringer i sitt utviklingsarbeid, men skolene og skoleeiere har
ulike utgangspunkt. Laerere skoleledere og skoleeiere kan bygge videre pa praksis

og rutiner som fungerer godt i dag. Likevel vil fornyelsen av leereplanverket fa
betydning for retningen pa skolenes utviklingsarbeid. Forankring av en felles
forstaelse av laereplanverket som helhet er viktig for at endringene skal bidra til
utvikling og forbedringer i praksis.

Nar det fornyede leereplanverket skal tas i bruk, ma det gjgres et lokalt arbeid for a
sikre at planer og praksis er i samsvar med mal og innhold i laereplanverket.
Involvering og god informasjon underveis i leereplanutviklingen, skal gjgre det mulig
for skolene a legge opp til prosesser allerede i forkant av at de nye leereplanene skal
tas i bruk

s.70

Planlegging i faglige fellesskap pa skolene er et ledd i & kvalitetssikre opplaeringen og
bidrar ogsa til bedre sammenheng i oppleaeringen mellom ulike trinn og ulike fag.
Felles prosesser pa skolene bidrar til & utvikle en felles forstdelse og tolkning av
leereplanene,

og til at profesjonen sammen utvikler og forvalter et felles fagsprak og
begrepsapparat.

s.70

Departementet vil oppfordre til bruk av nettverk og samarbeid i det lokale arbeidet,
for

eksempel eksisterende nettverk mellom skoler, mellom skoleeiere og pa tvers av
nivaene. Mfl
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Vedlegg 9 Om ledelse Meld St .21 Laerelyst- tidlig innsats og kvalitet i skolen

s.11

Kunnskapslgftet var den fgrste store skolepolitiske reformen som hadde
kvalitetsutvikling som hovedgrep. [ St.meld. nr. 30 (2003-2004) Kultur for
leering varslet Bondevik II-regjeringen et systemskifte for skolen:
«Forestillingen om at staten kan skape et likeverdig skoletilbud gjennom
detaljregulering og styring, erstattes med tillit til at den enkelte leerer,
skoleleder og skoleeier selv har de beste forutsetningene for a vite hvordan
god leering kan skapes og gjennomfgres, innenfor rammen av nasjonale mal.

s.11

Med reformen Kunnskapslgftet skulle kommuner og fylkeskommuner fa et
stgrre handlingsrom lzereplaner og regelverk, men de ble ogsa ansvarliggjort
gjennom laereplanmal og mer kunnskap om blant annet elevenes
leeringsutbytte. Et nasjonalt

system for kvalitetsvurdering ga kommunene og fylkeskommunene et nytt
grunnlag 3 styre skolene pa.

s.11

I Meld. St. 28 (2015-2016) Fag - Fordypning - Forstdelse — En fornyelse av
Kunnskapslaftet sluttet Stortinget seg til regjeringens forslag om a bygge
videre pa prinsippene i Kunnskapslgftet, men fornye leereplanverket.
Regjeringen har ogsa iverksatt en giennomgang av utdanningsprogrammene
og laerefagene i fag- og yrkesoppleeringen for a sikre at opplaringstilbudet i
stgrre grad samsvarer med etterspgrselen etter kompetanse i arbeidslivet

11

[ hele denne perioden har staten statt overfor et grunnleggende
styringsparadoks: De faktorene som har stgrst betydning for elevenes leering
og utvikling, er de som staten i minst grad kan styre. Faktorer som staten kan
styre, har ofte begrenset effekt pd elevenes leering. Det samme
styringsparadokset kan ogsa sies a gjelde mellom de lokale
skolemyndighetene og skolene, og mellom skoleledelsen og leererne pa en
skole. For at elevene skal laere mer, ma leererne endre selve undervisningen
pa grunnleggende mater Hattie (2009), Darling-Hammond mfl. (2009)

s.12

I likhet med mange andre omrader av samfunnet styres skolen fra flere ulike
nivaer. [ de beste utdanningssystemene har man sannsynligvis funnet et
balansepunkt mellom nasjonale mal, desentralisering, kapasitetsbygging og
ansvarliggjgring. [ norsk grunnoppleering er sentrale ansvarsforhold,
handlingsrom og forbindelseslinjer ikke

klart nok definert.22 I denne meldingen vil regjeringen tydeliggjare
ansvarsfordelingen i utdanningssystemet. I det norske politiske systemet skal
beslutninger om skolens grunnleggende samfunnsmandat og mal ligge pa
nasjonalt niva. Det er en forutsetning

for en samfunnsbyggende skole. Det fattes mange lokale beslutninger med
normative konsekvenser, men mal og prioriteringer i skolen er
grunnleggende politiske spgrsmal.

Staten har et systemansvar for hele skolesektoren, og et saerlig ansvar for a
sikre likhet i kvaliteten pad oppleeringstilbudet pa tvers av kommuner og
fylkeskommuner. Opplaeringsloven er et sentralt virkemiddel for at nasjonale
myndigheter skal kunne sikre at elevene skal fa et likeverdig
oppleeringstilbud. Det er gjennom lov og forskrift

at statens forventninger til lokale skolemyndigheter defineres. Stortinget
vedtar formalsparagrafen for skolen, og beslutter der hva som skal veere
skolens grunnleggende samfunnsmandat. Nasjonale myndigheter fastsetter
lereplanene i fag og hvordan skolen skal prioritere timetallet mellom de
ulike skolefagene. Det er viktig med dialog med partene og samfunnet rundt
om hvordan de nasjonale malene, for eksempel i lzereplanverket, bgr
formuleres. I den offentlige skolen er det kommunestyret og fylkestinget som
er skoleeiere, og som dermed

har ansvaret for at skolene fglger de lover og regler som gjelder. Det er de
som skal sgrge for at elevenes rettigheter til oppleering ivaretas. Innenfor
rammene av de nasjonale malene og lov og forskrift bgr kommuner og
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fylkeskommuner ha ansvar og handlingsrom. Internasjonal forskning viser at
desentralisering av beslutninger om organisering, oppgavelgsning og bruk av
ressurser har positive effekter pa elevenes laering, gitt at det lokale nivaet har
kompetanse og vilje til  ta ansvaret.23 Blant annet har det betydning at det er
stor grad av frihet til & fordele ressurser, foreta ansettelser, fastsette lgnn og
utvikle undervisningen. Det lokale nivaet har som regel bedre kunnskap om
egne forhold, stgrre evne til & utnytte ressurser og kan utvikle mer

treffsikre tiltak enn det statlige nivaet.24 Woessmann (2016)

Av den grunn vil regjeringen at kommunene igjen inntar rollen som drivkraft
for 3 utvikle skolen.

s.12

Uten en leererprofesjon og skoleledelse som er i stand til 4 ta i bruk det
profesjonelle handlingsrommet og omsette kunnskap til stadig bedre
undervisningspraksis, vil verken statlige eller kommunale tiltak for
kvalitetsutvikling gi mer leering og utvikling for elevene. Skolens
samfunnsmandat er omfattende, og noen av omradene kan bare vurderes
lokalt, slik som deler av generell del av lzereplanverket. Profesjonelle
fellesskap stiller hgye krav og har store forventninger til bade leerere og
elever, forutsetter dpenhet og refleksjon om undervisning, bygger pa
forskningsbasert kunnskap og samarbeider med relevante velferdstjenester
utenfor skolen.

s.13

For at kvalitetsutvikling i stgrre grad skal skje lokalt, ma lzerere, skoleledere
og lokale skolemyndigheter samarbeide om a identifisere utfordringer og
utvikle tiltak bygget pa forskningsbasert kunnskap og felles erfaring

s.25

Forord kap. 4: Det er laerere, skoleledere og skoleeiere som skal ha
hovedrollen i arbeidet med a utvikle kvaliteten i skolen. Statens ansvar er a
sette ngdvendige

rammer rundt det lokale handlingsrommet, men ogsa a legge til rette for gode
prosesser pa skolene og i kommunene. Hovedprinsippet skal vaere at den
statlige styringen best skjer gjennom juridisk og gkonomisk rammestyring.

Dette kapitlet beskriver rammene for hvordan leerere og skoleledere utvikler
profesjonelle fellesskap pa den enkelte skole og hvordan lokale myndigheter
skal utgve sine roller i et profesjonelt samarbeid med sine skoler. Kapitlet
beskriver hvordan

lokale myndigheter ma jobbe innenfor rammene av nasjonale
styringssignaler, men viser ogsd hvordan nasjonale myndigheter vil stgtte det
lokale arbeidet med kvalitetsutvikling. Godt samarbeid mellom lokale
myndigheter og universiteter og hgyskoler er ogsa en viktig ngkkel til
kvalitetsutvikling.

s.26

Pa lik linje med andre profesjonsutgvere inngar leerere i et
profesjonsfellesskap. Velfungerende profesjonsfellesskap er avgjgrende for at
leereren skal kunne utvikle undervisningspraksisen sin gjennom hele
yrkeskarrieren. Arbeidet med a utvikle kvaliteten pa undervisningen har best
vilkar pa skoler der leererne samarbeider. For at skolen pa best mulig mate
skal kunne bidra til elevenes leering og sosiale utvikling, er skolen og leererne
avhengig av selv 4 kunne utvikle seg. Det forutsetter en kultur der det er
apenhet om egen undervisningspraksis, og der man deler kunnskap og
erfaringer. Det er likevel ikke alle former for samarbeid som har like stor
betydning for elevenes leering. Det er fgrst ndr det profesjonelle samarbeidet
er orientert mot a utvikle undervisningen at det far betydning for elevenes
laeringsutbytte.5 Kraft, Marinell og Yee (2016)

s.26

Profesjonsfellesskap legger til rette for at leererrollen kan utvikles innenfra.
Det skyldes

blant annet at laerere og ledere i godt fungerende fellesskap:

- fgler et felles ansvar for alle elevenes leering

- er opptatt av 8 dokumentere laeringsresultater
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- arbeider sammen for a utvikle en felles forstaelse av hvordan praksis i
klasserommet kan forbedres

- planlegger undervisningsopplegg og pedagogiske strategier i fellesskap, og
evaluerer effektene pa undervisningen

- deler og videreutvikler undervisning som viser seg a vere virkningsfulle

Hattie

2015)

5.26/27

For at skolen pa best mate skal bidra til elevenes faglige og sosiale utvikling,
ma skolen og det profesjonelle fellesskapet ledes. Etter laerernes kompetanse
er skoleledelse blant de faktorene som betyr mest for elevenes leering.7 Hattie
(2009), Robinson mfl. (2009), Leithwood mfl. (2004)

Effekten er fgrst og fremst indirekte. Skoleledere pavirker elevenes leering
gjennom 3 bidra til & utvikle laerernes arbeid, organisere skolens arbeid pa en
god mate,

og etablere gode relasjoner til foreldre og samfunnet rundt skolen.
Skolelederen ma kommunisere og forankre skolens mal, ambisjoner og
verdier, og skape en utviklingskultur der leerere kan diskutere
undervisningen og leere av hverandre. Fordi kvalitetsforskjeller mellom
leerere kan pavirke kvaliteten pa den opplearingen elevene far, er god
skoleledelse avgjgrende for a kunne redusere forskjeller i elevresultater
innad p3 skoler

s.27

En av ambisjonene for Kunnskapslgftet var at skolenei stgrre grad skulle
utvikle en kultur for leering. Utgangspunktet for dette malet var analysen i
St.meld. nr. 30 (2003-2004) Kultur for laering, som slo fast at skolen ma veaere
en lzerende organisasjon.

Malet var at skolenes evne og vilje til 4 leere og utvikle seg skulle bli bedre.

s.27

Evalueringene av reformen viste imidlertid at det i norsk skole samlet sett
ikke hadde blitt mer samarbeid om undervisning og elevenes lering i arene
etter at Kunnskapslgftet ble innfgrt. P4 noen skoler samarbeidet laererne mer,
mens det

pa andre skoler hadde blitt mindre slikt samarbeid.

Evalueringene slo derfor fast at et helt sentralt element for & utvikle leerende
organisasjoner ikke var blitt innfridd.9 Dahl mfl. (2012)

5.27/28

[ arene etter innfgringen av Kunnskapslgftet har staten gjennomfart flere
store nasjonale satsinger for kvalitetsutvikling. Disse har veert rettet mot hele
skolesektoren. Sentrale temaer i disse satsingene har vaert systematisk arbeid
med laereplan og

undervisningspraksis pa ulike fagomrader, analyse og
vurderingskompetanse, og ledelse og organisasjonsleering.

Erfaringene fra de nasjonale satsingene er at stadig flere kommuner og skoler
er

engasjert i og opptatt av det profesjonelle samarbeidet.Etter departementets
vurdering er derfor de forutsetningene som 13 til grunn for innfgringen av
Kunnskapslgftet, i starre grad oppfylt nd enn da reformen kom.

Skoler, kommuner og fylkeskommuner har mer erfaring med bruk av
elevresultater

som grunnlag for kvalitetsutvikling, det er utviklet bedre samarbeid med
universiteter og hgyskoler, og sektoren har mer erfaring med skolebasert
kompetanseutvikling.

Likevel tyder forskning pa at samarbeid i norsk skole fortsatt er mindre
utviklet enn det

Kunnskapslgftet hadde som forutsetning

Laererne opplever at det er relativt lite samarbeid om & utvikle det som skjer i
klasserommet. Norske rektorer legger i noe mindre grad enn kollegaer i
andre land til rette for den typen samarbeid som har betydning for elevenes
leering.
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Mange lzerere og skoleledere opplever ogsa at skoleeieren i liten grad bidrar
til & utvikle den kompetansen som skolen trenger.

s. 29

Selv om norske skoler ikke virker a legge nok til rette for samarbeid om
undervisning, opplever laerere at slikt samarbeid, nar det forekommer, har
betydning for kvaliteten pa skolens arbeid Learere som selv opplever at den
skolen de arbeider p3, har utviklet seg i positiv retning, svarer at forklaringen
pa dette ligger i maten leererne arbeider og underviser p4, og hvordan dette
arbeidet er organisert pa skoleniva. Laererne opplever at skoler som utvikler
seg, er skoler som fremmer leering mellom lzererne, der utviklingsarbeidet er
systematisk og malrettet, og der det legges til rette for observasjon av og
refleksjon over undervisningen. 12 Postholm mfl. (2013)

s. 29

TALIS inneholder ogsd informasjon om hvordan norske rektorer vurderer
samarbeidet pa sine skoler. I noksa stor grad mener rektorene at skolene
deres har noen viktige forutsetninger pa plass for a kunne utvikle mer
samarbeid. Rektorene svarer at de ansatte pa skolen har et felles sett av
oppfatninger av skole og leering, og at man

har respekt for kollegaers ideer. Mange rektorer opplever ogsa at skolens
ansatte har en apen dialog om vanskelige saker, og at det er en kultur for &
dele suksesser.

s.29/30

Det er imidlertid noen interessante forskjeller mellom norske rektorer og
kollegaer i andre land. Som det fremgar av figur 4.4, ser norske rektorer i noe
mindre grad enn gjennomsnittet ut til  veere aktive i det pedagogiske
utviklingsarbeidet. De

observerer sjeldnere undervisningen, de stgtter i litt mindre grad samarbeid
mellom laerere om a utvikle ny praksis, og tar i noe mindre grad ansvar for a
sikre at leerere utvikler undervisningspraksisen sin.13

s.30

En annen indikator i TALIS viser at mange norske rektorer sjelden drgfter
tiltak med laerere for & hdndtere svakheter i undervisningen. Det skiller seg
negativt fra det internasjonale gjennomsnittet. Dette funnet kan samsvare
med et sentralt funn i evalueringen av Kunnskapslgftet. Der fant forskerne
antydninger til en stilltiende

avtale mellom rektor og leererstaben, der rektor tok hand om det
administrative og i liten grad gikk aktivt inn i leerernes virke i
klasserommet.14 Dahl mfl. (2012)

s. 30

Funn fra PISA 2015 kan bidra til & justere noe av inntrykket fra TALIS. Her
finner forskerne at norske skoleledere pa noen omrader er mer aktivt
engasjert i leerernes arbeidssituasjon, og i  involvere sine egne laerere i
beslutningsprosesser sammenlignet

med det internasjonale gjennomsnittet. Norske skoleledere gir uttrykk for at
de i stgrre

grad enn gjennomsnittet oppfordrer til undervisningspraksis basert pa nyere

forskning, og at de diskuterer skolens faglige mal med laererne.15 Kjeernsli og
Jensen (red.)(2016)

s.30

Samlet sett ser det ut til & veere relativt stor variasjon mellom norske skoler i
hvor stor grad rektor tar lederansvaret for utviklingen av det profesjonelle
samarbeidet. Funn fra felles nasjonalt tilsyn 2014-2017 viser at en god del
skoler har ledere som kvalitetssikrer arbeidet med leereplaner og
oppleeringens innhold i samarbeid med det

pedagogiske personalet. Disse har ogsa et personale som opplever at
ledelsens oppfglging styrker opplaeringen og samhandlingen pa skolen.
Tilsynet viser imidlertid ogsa at mange skoleledere mangler gode modeller
for pedagogisk ledelse, og

dermed ikke greier  skape slike prosesser pa sine skoler.16

s. 30/31

Rektor har et ansvar for at skolen jevnlig utfgrer skolebasert vurdering. For
at skolene skal vaere laerende organisasjoner, giennomfgre endring og
iverksette ngdvendige tiltak for & gke elevenes maloppndelse, er det viktig at




Masteroppgave Monica Aure Krakeli 2021

disse skolebaserte vurderingene gjennomfgres pa en god mate. Over 90
prosent av skolelederne oppgir i nasjonal

spgrring at de gjennomfarer skolebasert vurdering hvert tredje ar eller
oftere. Majoriteten gir ogsa uttrykk for at de i stor grad har tilstrekkelig
kompetanse til 3 behandle og analysere resultatene fra den skolebaserte
vurderingen. Svarene peker imidlertid ogsa pa at en ikke ubetydelig andel
rektorer opplever at de ikke har tilstrekkelig kompetanse. Dette gjelder
seerlig i grunnskolen.

Bare omtrent halvparten av skolelederne oppgir at de iverksetter tiltak

dersom den skolebaserte vurderingen viser at det er behov for endringer.17
Gjerustad og Waagene (2015)

s.31 En lignende variasjon ser man ogsa i rapporteringer
fra den skolebaserte kompetanseutviklingen
i Ungdomstrinn i utvikling. Noen ledere er
aktive i 4 lede arbeidet med endringer og forbedringer,
bade hos enkeltlaerere og i kollegiet som
helhet. Andre viser liten grad av systematikk og
malrettethet i sin ledelse, med det resultat at
leerernes leering blir lite koordinert og oftere individualisert
og fragmentert.18 18 Postholm mfl. (2013)

s.31 Det er ogsa stor variasjon mellom skoler nar
det gjelder hvordan informasjon om elevresultater
brukes i skoleutvikling. Ikke alle har kapasitet
eller kompetanse til 4 nyttiggjore seg resultatene
fra det nasjonale kvalitetsvurderingssystemet i
skolenes kvalitetsarbeid.1919 Aasen mfl. (2012)

s.31/32 Skoleeiere som lykkes, kjennetegnes av en aktiv dialog fra klasserom til
kommunestyre. De kjennetegnes av politiske myndigheter med engasjement
og ambisjoner for
utvikling av skolen. De kjennetegnes ogsa av en aktiv skoleadministrasjon
som er et koordinerende ledd med innsikt og kompetanse. De bidrar til
skoleledernes og laerernes profesjonsutvikling gjennom & delegere ansvar og
sikre at alle kjenner
sine ansvarsomrader.23 Jgsendal og Langfjeeran (2009) Gode skoleeiere setter i
gang prosesser der kommuner og skoler sammen bruker informasjon om
elevresultater og leeringsmiljg til & lage strategier for videre utvikling. Gode
skoleeiere setter i
gang prosesser der kommuner og skoler sammen bruker informasjon om
elevresultater og leeringsmiljg til & lage strategier for videre utvikling

s.32 Gode skoleeiere har mgtearenaer og mgteformer som stgtter opp om
produktive prosesser. Pa slike velfungerende mgtearenaer er dialog og
praktisk utprgving grunnleggende prinsipper for a skape kunnskapsutvikling,
bade innenfor og pa
tvers av hierarkiske nivaer i kommunen. Det bidrar til dpenhet og tillit. Det
bidrar ogsa til kontrollmekanismer som far vesentlig hgyere legitimitet
gjennom hele organisasjonen enn kontroll for kontrollens skyld. 24Burns og
Koster (red.) (2016)

s.32 et slikt system for profesjonelt samarbeid kan profesjonsfellesskapene pa den

enkelte skole fa rom til 4 utvikle kjernen av arbeidsoppgavene - elevens
leering. Samtidig skjer dette innenfor de rammene lokale myndigheter og
staten har fastsatt for skolens oppdrag. Det stiller krav til en felles forstaelse
av roller og ansvar i det lokale samarbeidet om skolen, og en felles forstaelse
av hvilke forventninger som knytter seg til de ulike rollene i samarbeidet.
Evalueringen av Kunnskapslgftet pekte pa at

svake forbindelseslinjer mellom skoleeier og skole, og mellom skoleledelse og
leerernes pedagogiske praksis, var en av forklaringene pa hvorfor noen
skoleeiere lyktes darligere enn andre. Mange leerere og skoleledere opplevde
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i liten grad at nivaet over stgttet opp om og fulgte med pa det pedagogiske
arbeidet. De fleste opplevde at skoleeierne i liten grad bidro til & utvikle den
kompetansen skolen trengte. Unntaket var rektorer ved store skoler i store
kommuner. Disse opplevde at skoleeieren bidro positivt til & utvikle den
kompetansen skolen trengte for a gjennomfgre

reformen.25Aasen mfl. (2012)

s. 32

Departementet gnsker a legge til rette for at alle norske skoler fortsetter a
utvikle et profesjonsfellesskap pa den enkelte skole med sarlig vekt pa
elevenes trivsel, leerelyst og leering. Lokale skolemyndigheter har det
overordnede ansvaret for dette arbeidet, mens det er skolelederne, i
samarbeid med laererne, som ma etablere og utvikle det

profesjonelle samarbeidet pa den enkelte skole.

s.32

[ faglitteraturen har det veert diskutert om laerere er en profesjon i klassisk
forstand. Profesjoner kjennetegnes ved at de bygger pa et teoretisk og
metodisk kunnskapsgrunnlag ervervet gjennom hgyere utdanning, at de har
et handlingsrom

for profesjonell skjgnnsutgvelse, og at de har et spesielt ansvar gitt deres
samfunnsmandat.2s Dahl mfl. (2016

Leereryrket har hatt noen szertrekk som kan forhindre
profesjonaliseringsprosesser. Eksempelvis har leerere hatt en relativ frihet fra
bade kollegialt

og administrativt innsyn i undervisningssituasjonen.29 Dahl mfl. (2016)

s.33

Den dominerende tendensen i dag er likevel at lzerere omtales som en
profesjon. Innfgringen av mastergradsutdanning for leerere og
kompetansekravene for a undervise i sentrale fag i skolen kan sees som en
tydeliggjgring av de rammene staten

mener ma ligge rundt laererprofesjonen. Vi ser ogsa eksempler pa at
leererprofesjonen selv har tatt initiativ til 4 utvikle et felles
kunnskapsgrunnlag, blant annet gjennom utviklingen av leererprofesjonens
egen etiske plattform og formidling av

utdanningsforskning gjennom nettsteder tilgjengelig for alle. Disse
initiativene er eksempler pa hvordan profesjonen selv har bidratt til en
profesjonalisering av leererrollen, i samspill med de nasjonale initiativene.

s. 34

Skoleledelsen har en seerlig viktig rolle for a fglge opp den enkelte leerers
profesjonsutgvelse. Utgvelse av profesjonelt skjgnn skjer bade individuelt og
i fellesskap med andre, men lzerere utvikler sin faglige, pedagogiske, etiske og
didaktiske dgmmekraft gjennom refleksjon over egen praksis, og i diskusjon
og samhandling med kollegaer og skoleledere.

s.35
Oppsummering
av Meld. St 28

[ Meld. St. 28 (2015-2016) Fag - Fordypning- Forstdelse varslet
departementet at lzereplanverket skal fornyes. Det utarbeides en ny generell
del av lzereplanen, og leereplanene for fagene skal fornyes. Det skal legges
vekt pa bedre sammenheng

mellom leereplaner i de ulike fagene, og mellom den nye generelle delen og
leereplanene for fag. I meldingen beskrives utfordringen med at dagens
leereplaner er preget av stofftrengsel. Malet med fagfornyelsen er at skoler og
leerere skal fa et leereplanverk som er mindre omfangsrikt og som gir mer
rom for dybdeleering. Samtidig er méalet at leereplanverket skal gi bedre stgtte
og retning i skolehverdagen. Det skal blant annet utvikles leereplaner med
tydeligere progresjon, leereplanene skal ha en omtale av vurdering, og de skal
gi tydeligere retning for leerernes valg av innhold. Det skal ogsd vurderes a
innfgre kompetansemal pa flere trinn. Parallelt med videreutviklingen av
leereplaner for fag skal det ogsa utvikles nye veiledninger.

Det er utarbeidet en strategi for fagfornyelsen som legger opp til en bred
involvering av relevante aktgrer. Laererprofesjonen vil vaere sentral i bade
utarbeidelsen og implementeringen av laereplanverket. Arbeidet med
implementeringen vil
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kreve mye oppmerksomhet av skolene og de enkelte leererkollegiene, ikke
bare for a fa god kunnskap om intensjon og innhold i leereplanverket, men
ogsa for 3 videreutvikle sin profesjonsutgvelse som fglge av endringene.

Ledelse av
skolen s. 35

Skoleledelsen kan besta av en enkelt rektor eller en stgrre skoleledelse, med
rektor som gverste leder. De samlede forventingene til rektorer er store og
det kan veere en utfordring & mgte alle. Rektor er ansvarlig ovenfor skoleeier
for skolens gkonomi og méloppnaelse. I mange tilfeller er rektor den som har
det praktiske ansvaret for at elevenes rettigheter skal oppfylles. Samtidig skal
rektor

vaere personalleder, bade for det administrative og for det profesjonelle
fellesskapet. Seerlig pa sma skoler, der rektor er alene i skoleledelsen, kan
summen av oppgaver bli stor. En av skolelederens viktigste oppgaver er a
legge til rette for a skape samarbeid i egen organisasjon. Det innebaerer blant
annet a vaere opptatt av det faglige arbeidet som laerere utfgrer i
klasserommet,

gi rom for prgving og feiling internt i organisasjonen, og gjennom dette legge
til rette for innovasjon og utvikling

s. 35

Evalueringen av piloteringen av skolebasert kompetanseutvikling i satsingen
Ungdomstrinn i utvikling viste at skolelederne som lyktes godt,

- evnet a utvikle felles mal sammen med leererne

- satt prosjektet inn i en skoleutviklingssammenheng

- var innforstatt med og forberedt pa det prosessarbeidet som skulle skje
etter kurset

- brukte en metodikk for & fa leering mest mulig ut i klasserommene

- brukte tillitsvalgte som samarbeidspartnere

- ga leererne konkrete arbeidsoppgaver

- var aktive i & fglge opp leerernes arbeid mellom og etter samlingene

- brukte tilgjengelige ressurser for a skape tid og rom, slik at det ble
muligheter for refleksjon rundt observert undervisning, erfaringsdeling og
kollegaveiledning 37Postholm mfl. (2013)

S,35

Det er skoleeierens ansvar a sgrge for at skoleledere har den kompetansen de
trenger. Opplearingsloven § 9-1 slar fast at rektor skal lede oppleeringen, vaere
kjent med den daglige virksomheten og arbeide for a videreutvikle skolen.
Loven setter ogsa som krav at den som skal tilsettes som rektor, ma ha
pedagogisk kompetanse og ngdvendige lederegenskaper. Loven stiller ikke
konkrete krav til hva slags kompetanse dette er.

s. 36

Rektorutdanningen bidrar til & gi skoleledere kompetanse innenfor et bredt
spekter av omrader:

- elevenes leeringsprosesser - ansvar for elevenes leeringsresultater og
leeringsmiljg, og for a legge til rette for gode leeringsprosesser pa skolen

- styring og administrasjon - a forvalte samfunnsoppdraget, herunder ansvar
for & ha god intern administrasjon, styring og kontroll av skolens virksomhet
- samarbeid og organisasjonsbygging — a bygge fellesskap, herunder
profesjonsfellesskap, arbeidsmiljg, samarbeid og organisasjonskultur, ogsa
som en del av en stgrre helhetsutvikling og endring

- ansvar for utvikling og endring av organisasjonen i takt med endringer
internt og eksternt

- lederrollen - tydelige, demokratiske, selvstendige, trygge og modige ledere
40Rammeverk for rektorutdanningen, Utdanningsdirektoratet

s. 36

Den nasjonale rektorutdanningen har fatt gode tilbakemeldinger, og
evalueringen viser at gkt lederkompetanse indirekte har bidratt til 4 styrke
kvaliteten pa mange norske skoler. De som har deltatt i rektorutdanningen,
vurderer i betydelig stgrre grad leerernes arbeid enn skoleledere som ikke
har deltatt. I tillegg er det vanligere for rektorer som har gjennomfgrt
rektorutdanning, 4 ha etablert en faglig utviklingsplan for skolen. Dette
tyder pa at deltakelse i skoleledelsesprogrammer fgrer til en sterkere
undervisningsorientert ledelse.41Dahler-Hybertsen mfl. (2014)




Masteroppgave Monica Aure Krakeli 2021

Departementets vurdering

Det profesjonelle samarbeidet pa skolene betinger god ledelse. For & sikre at
alle skoler ledes pd en god mate mener departementet at det er grunn til &
tydeliggjgre statens forventninger til rektors kompetanse. Departementet
foreslar derfor & sende ut til hgring et lovforslag om a gi kommunen en plikt
til & tilby videreutdanning til nytilsatte rektorer innen tre ar etter tilsetting.
Et krav til kommunen om 3 tilby videreutdanning vil veere et tydelig signal fra
staten om betydningen av kompetanse for rektorer, og vil etablere en
nasjonal minstestandard for kommunens satsing pa deres kompetanse. God
skoleledelse er en sentral forutsetning for a gi mer handlingsrom til
kvalitetsutvikling lokalt. Uten en skoleledelse som er i stand til & lede
utviklingsarbeidet, er det mindre

sannsynlig at skolene vil vaere i stand til 4 omsette ny kunnskap til bedre
undervisningspraksis, bedre klasseledelse og bedre leeringsmiljg. Senere
tiltak og reformer som skal iverksettes i sektoren vil ogsa avhenge av
skoleledelsens

kompetanse i & lede utviklingsarbeid i det profesjonelle fellesskapet pa
skolen.

s. 37

Gjennom 3 stille krav til kommunen om 3 tilby videreutdanning innen tre ar
fra tilsetting far kommunen handlingsrom til & kunne rekruttere rektorer
med ulik kompetanse. Et krav til kompetanse ved tilsetting vil innskrenke
kommunens handlingsrom, og legge begrensninger pa rekrutteringen av
gode lederemner med en annen bakgrunn enn formell rektorutdanning. Det
vil ogsa kunne virke demotiverende for dyktige mellomledere uten formell
kompetanse som gnsker a sgke stilling som rektor

s.37

Skoleeierne har et overordnet ansvar for alle skoleledere i sin organisasjon.
Rektor er ikke alene om & utgve ledelse i skolen. Pa mange skoler har
kommunen etablert lederteam, som under ledelse av rektor fordeler
oppgaver og sammen leder skolens virksomhet. Departementet mener at
statens stgtte til kompetanseutvikling for skoleledere bgr rette seg mot
rektor som skolens gverste leder. Dette sikrer at nasjonale
kompetanseutviklingstiltak treffer likt

uavhengig av skolestgrrelse og organisering

s.37

En plikt til 3 tilby videreutdanning vil vaere et bidrag til & heve den generelle
kompetansen til skoleledere over hele landet. Men den vil ikke ivareta
behovet for en systematisk kompetanseutvikling for alle rektorer.
Departementet vil derfor prgve ut et modulbasert
kompetanseutviklingstilbud for alle rektorer som har fullfgrt den nasjonale
rektorutdanningen eller tilsvarende utdanning.

Innholdet skal bygge videre pa innholdet i rektorutdanningen og utgjgre en
fordypning i sentrale utfordringer. Aktuelle temaer for disse modulene

kan veere arbeid med tidlig innsats og tilpasset opplaering, innfgring av
fornyede leereplaner i fag, arbeid mot mobbing, utvikling av lederteam pa
skolen, og ledelse av profesjonsfellesskapet pa den enkelte skole.

s. 37

Departementet vil

- sende ut til hgring et lovforslag om a innfgre en plikt for skoleeiere til &
tilby utdanning i pedagogisk ledelse for nytilsatte rektorer

- viderefgre dagens rektorutdanning slik at skoleeiere kan oppfylle plikten

- prgve ut modulbasert videreutdanning for erfarne skoleledere

- stgtte KS i utviklingen av et program for mellomledere i grunnoppleeringen

s.52

Om tidlig innsats:

Departementet vil fglge implementeringen av plikten tett og vil invitere til
samarbeid med fylkesmennene og andre relevante parter. For at tiltaket skal
ha gnsket effekt, er det avgjgrende at kommunen, skoleledere og
leererkollegiene har en felles forstaelse av hvordan plikten skal fglges opp.
Nar plikten til tidlig innsats na blir mer handfast kan det gjgre det lettere for
foreldre og foresatte 3 etterspgrre hvilke tiltak skolen gjennomfgrer for
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elever som strever. Tidlig innsats og bruken av intensiv oppleering kan ogsa
veere et aktuelt tema for tilsyn.

s.64

A sgrge for hgy kvalitet i opplaeringen er en av de viktigste oppgavene for
lzerere, skoleledere, lokale og nasjonale myndigheter. For 4 kunne sette
konkrete mal, og utforme en strategi for hvordan disse malene skal nas, er
det viktig 4 fd kunnskap om elevenes laering og utvikling

s. 64/65

Systemet for kvalitetsvurdering i skolen har vokst frem gradvis. I lgpet av
1990-tallet ble det satt krav til skolens vurdering av sin egen virksomhet. Det
ble innfgrt et krav om at skoler kontinuerlig skal vurdere om organiseringen,
tilretteleggingen og gjennomfgringen av opplaeringen bidrar til 4 na skolens
mal

s. 65

Kvalitetsvurderingssystemet bestar av et kunnskapsgrunnlag,

verktgy, rutiner og tiltak. Det viktigste med kvalitetsvurderingssystemet er at
det skal skape prosesser for a forbedre opplaringen. Gjennom & gi kunnskap
om laeringsresultater, gjennomf@ring og laeringsmiljg skal
kvalitetsvurderingssystemet legge et godt grunnlag for  analysere
utfordringer, sette mal og prioritere tiltak for a forbedre oppleeringen. Dette
er ogsa viktig for a skape en kultur som setter elevenes leering og utvikling pa
dagsorden pa alle nivder i utdanningssystemet.

s.65

A utvikle et profesjonsfellesskap og endre praksis forutsetter involvering og
dialog innad pa den enkelte skole og mellom de ulike nivaene i systemet. Det
er derfor lagt vekt pa a utvikle lerernes, skoleledernes og skoleeiernes evne
tila

ta i bruk denne kunnskapen til malrettede utviklingsprosesser.

S,66

Rektor har ansvaret for at skolen jevnlig gjennomfgrer en skolebasert
//virksomhetsbasert vurdering. Dette innebaerer a vurdere organisering,
tilrettelegging og gjennomfgring av opplaringen i skolen, og i hvilken grad
disse faktorene bidrar til elevenes maloppnaelse i leereplanen.
Kunnskapsgrunnlaget

fra kvalitetsvurderingssystemet skal bidra til utvikling pa den enkelte skole.
Rektor skal ogsa formidle viktig informasjon til og samarbeide med lokale
myndigheter, og sgrge for at leerere arbeider sammen om a bedre
undervisningspraksisen.

5.66

Kommuner og fylkeskommuner skal arbeide med & forbedre opplaeringen
sammen med skolelederen og laererne, og har det overordnede ansvaret for a
sikre at kravene i oppleeringsloven og tilhgrende forskrifter blir oppfylt. Som
del av oppfalgingsansvaret er de palagt 4 utarbeide en arlig tilstandsrapport.
Tilstandsrapporten skal som et minimum omhandle elevens lzeringsmiljg,
leeringsresultater og frafall. Formalet med rapporten er a gi et godt grunnlag
for drgftingene i kommunestyret og fylkestinget om tiltak som skal bidra til &
utvikle kvaliteten pa oppleeringstilbudet.

s.66

Skolens mandat og oppgaver er gitt i oppleeringsloven, med
formalsparagrafen, generell del av lzereplanen, prinsipper for oppleeringen og
leereplanene for fag. Dette setter rammene for arbeidet med
kvalitetsvurdering i skolen. For at leerere, skoleledere og skoleeiere skal
kunne oppfylle kravene til vurdering av oppleeringstilbudet, er det ngdvendig
med god kunnskap om elevens

leeringsutbytte og leeringsmiljg.

s. 70

Kvalitetsvurderingssystemets viktigste formal er 8 gi kunnskap som er nyttig
for alle leerere, skoler og skoleeiere. I de prosessene som
valitetsvurderingssystemet legger til rette for kan leerere, skoleledere

og skoleeiere i fellesskap identifisere utfordringer og finne Igsninger

s. 70

Departementet mener dagens kvalitetsvurderingssystem bidrar til at det er
mulig & vurdere sentrale sider av skolens brede formal, og til 4 skape gode
prosesser for kvalitetsutvikling i oppleeringen.Felles kunnskap gir grunnlag
for dialog pa den enkelte skole og mellom nivdene i grunnoppleaeringen, til
sette felles mal og prioriteringer til elevenes beste
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s.70

Skoleeieren og skolelederen ma skape en felles forstaelse av hvilke
utfordringer som avdekkes, uttrykke klare forventninger og ta ansvar for at
skolen pd denne bakgrunn setter seg ambisigse, men realistiske mal

s.71

Gode skoleledere legger til rette for et profesjonelt fellesskap som sammen
vurderer hvilke utfordringer skolen har, og hvordan opplaeringen kan bli
bedre.

Kvalitetsvurderingssystemet har blitt et viktig verktgy for leerere, skoleledere
og skoleeiere i deres arbeid med a forbedre oppleringstilbudet.

Ulike typer kvalitetsvurderingssystemer i skolen har blitt kritisert for at for
stor vekt pa elevenes resultater pa et avgrenset sett av kunnskaper og
ferdigheter, kan fgre til ugnsket malforskyvning i opplaeringen.14 Det kan
innebaere at noen ferdigheter eller fag prioriteres foran andre, men ogsa at
skoler eller skoleeiere driver opplaering for at elever skal prestere godt pa
tester. Internasjonal

forskning viser at skoler og lokale skolemyndigheter kan legge
uforholdsmessig mye vekt pa indikatorer som males.15Hamilton mfl. (2012), Dee
mfl. (2013), Jennings og Sohn(2014) For eksempel er det i USA observert en del
negative konsekvenser nar prgver og undersgkelser er forbundet med
gkonomiske insentiver eller sanksjoner for leerere og lokale
skolemyndigheter.

Det norske kvalitetsvurderingssystemet er imidlertid ikke lagt opp som i en
del andre land der resultatene pa en prgve eller av en undersgkelse kan fa
store konsekvenser for skolens gkonomi leerernes lgnn eller elevenes
fremtidsutsikter. Dette minsker risikoen for ugnsket malforskyvning.
Samtidig kan offentliggjgring av resultater ogsa i Norge fgre til at noen skoler
eller kommuner blir fremstilt som bedre eller darligere enn andre. Tilgangen
til et bredt utvalg informasjonskilder i kvalitetsvurderingssystemet er
imidlertid med pa 4 gi et mer nyansert bilde av elevens leering

5,73

Med Leererlgftet - Pd lag for kunnskapsskolen har regjeringen forsterket
grunnmuren i norsk skole, gjennom 4 styrke laereres og skolelederes formelle
kompetanse. Formell kompetanse er ikke et mal i seg selv, men et
virkemiddel for at lagarbeidet pa skolen skal fungere godt, og for at elevene
skal lzere mer.

s.74

Leaerere har, som andre yrkesgrupper, behov for kompetanseutvikling, bade
faglig, fagdidaktisk og pedagogisk. Ikke for at alle leerere skal fglge en
oppskrift eller en bestemt metode, men for at de skal kunne ta forsknings- og
erfaringsbaserte valg i klasserommet til det beste for eleven. Departementet
mener at denne utviklingen skjer best i profesjonelle samarbeid mellom
leerere og skoleledere.

5,87

Det bgr veere et mal at lzerere og skoler skal delta mer i langsiktige
kompetansetiltak som involverer hele skolen. Forskning pa
kompetanseutvikling

tyder pa at gode tiltak ma veere langsiktige, skolebaserte og ha et relativt
stort omfang for a fgre til endring. God kompetanseutvikling er forankret pa
skoleniva, og bidrar til 8 videreutvikle et profesjonelt leeringsfellesskap blant
leerere og skoleledere.6

For & skape den forankringen som er ngdvendig gnsker departementet at
beslutninger og prioriteringer om kompetanseutvikling skal flyttes neermere
dem som skal gjennomfgre tiltaket

Samtidig er ikke dette grepet nok i seg selv. De fglgende avsnittene vil
beskrive erfaringer fra og utfordringer med noen av de stgrste
kompetansetiltakene

staten har gjennomfgrt i skolen, i arene etter at Kunnskapslgftet ble innfgrt.
Disse satsingene er valgt ut fordi de til sammen viser utfordringer med ulike
former for organisering. Gjennomgangen viser at lokalt handlingsrom, tid til
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implementering, god kommunikasjon om mal og innhold i tiltaket og
involvering av leerere og skoleledere i beslutningsprosesser er viktige
faktorer for at kvalitetsutviklingsarbeidet skal bli vellykket.

s.92

Leaerere skal ikke bare vaere deltakere i de tiltakene som settes i gang i den
nye modellen for kompetanseutvikling. Departementet mener at profesjonen,
bade skoleledere og laerere, skal ha en aktiv rolle i & definere behov og
vurdere hvilke

kompetansetiltak som skal gjennomfgres i kommuner og fylkeskommuner
Laereren skal altsa gjennom utdanningen sin vare forberedt pa a bidra til
kvalitetsutvikling i skolen. Denne tankegangen bgr vere ledende for alt
arbeid i skolen. A involvere profesjonen i beslutninger gir et bedre grunnlag
for a avgjgre hvilke tiltak det er behov for i den enkelte kommune og pa den
enkelte skole. Det betyr ogsa at forankringen blir bedre og potensialet for
endring stgrre.

s.93

Nasjonale myndigheter uttrykker krav til lokale skolemyndigheter gjennom
oppleringsloven med forskrifter. Det er et kjerneelement i god styring &
sikre at alle aktgrer har kapasitet til 4 ta ansvaret de er palagt. Kommuner og
fylkeskommuner ma ogsa ha eierskap til og kunnskap om politiske mal

og ha verktgy til 4 implementere dem.21
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Vedlegg 10 Om skoleledelse i overordna plan av laereplanen

s.19

3.5 Profesjonsfellesskap og skoleutvikling

Skolen skal veere et profesjonsfaglig fellesskap der leerere, ledere og andre
ansatte reflekterer over felles verdier, og vurderer og videreutvikler sin praksis.
Skolen som samfunnsinstitusjon er forpliktet til 2 bygge pa og praktisere verdiene
og prinsippene for grunnopplaeringen. Skoleeiere, skoleledere og laerere har ut fra
sine ulike roller et felles ansvar for a legge til rette for god utvikling i skolen. De
ma sammen sgrge for at skolens praksis er i samsvar med hele lereplanverket-
Godt og systematisk samarbeid mellom barnehage og skole, de ulike nivaene i
opplaringslgpet, og mellom skole og hjem bidrar til & lette overgangen mellom
trinnene.

s.19

Larere og ledere utvikler faglig, pedagogisk, didaktisk og fagdidaktisk
degmmekraft i dialog og samhandling med kolleger. Utgvelse og utvikling av det
profesjonelle skjgnnet skjer bade individuelt og sammen med andre. Faglig
demmekraft forutsetter ogsa jevnlig oppdatering

s.19

Det profesjonelle samarbeidet ved skolene forutsetter god ledelse. God
skoleledelse forutsetter igjen ledelsesfaglig legitimitet og god forstaelse av
pedagogiske og andre utfordringer leererne og andre ansatte star overfor. God
ledelse prioriterer utvikling av samarbeid og relasjoner for a bygge tillit i
organisasjonen. Skolens ledelse skal gi retning for og tilrettelegge for elevenes og
leerernes leering og utvikling. Skoleledelsen skal lede det pedagogiske og faglige
samarbeidet mellom laererne og bidra til & utvikle et stabilt og positivt miljg der
alle har lyst til 3 yte sitt beste. Det er skoleledelsens oppgave a lede slik at alle far
brukt sine sterke sider, opplever mestring og utvikler seg.

God skoleutvikling krever rom for 3 stille spgrsmal og lete etter svar og et
profesjonsfellesskap som er opptatt av hvordan skolens praksis bidrar til
elevenes lzering og utvikling. Alle ansatte i skolen ma ta aktivt del i det
profesjonelle leeringsfellesskapet for a videreutvikle skolen. Det innebzerer at
fellesskapet reflekterer over verdivalg og utviklingsbehov, og bruker forskning,
erfaringsbasert kunnskap og etiske vurderinger som grunnlag for malrettede
tiltak. Velutviklede strukturer for samarbeid, stgtte og veiledning mellom
kolleger og pa tvers av skoler fremmer en delings- og leringskultur.
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Vedlegg 11 Om ledelse Meld St.6 (2019-2020) Tett pd- Tidlig innsats og inkluderende fellesskap
i barnehage, skole og SFO.

s.11 Det er et overordnet mal a videreutvikle kvaliteten i barnehager og skoler, slik at alle
barn og elever far laere, mestre og utvikle seg i inkluderende fellesskap.

For det fgrste er det helt grunnleggende at alle barnehager og skoler har en kultur for
inkludering og tidlig innsats. En viktig forutsetning for dette er god ledelse pa alle nivaer i
kommunen, fylkeskommunen og hos private barnehage- og skoleeiere.

s. 13
Om inkludering:

Barnehager, skoler og SFO-er ma ta utgangspunkt i prinsippet om inkludering nar de
planlegger og gjennomfgrer det pedagogiske tilbudet. Leererne kan ikke sta alene i dette
arbeidet. Ledere pa alle nivaer ma bidra til 3 utvikle gode, profesjonelle fellesskap. Det
ma legges til rette for at leererne evaluerer egen praksis, deler og drgfter hverandres
praksis, videreutvikler arbeidet sitt pa grunnlag av aktuell forskning og megter utfor-
dringer sammen. Lederne ma gi de ansatte stgtte og veiledning, fglge opp
kompetansebehov hos ansatte, legge til rette for at flere yrkesgrupper samarbeider og
sgrge for at ressursene brukes pa best mulig mate.

s.23
For a ivareta og videreutvikle kvaliteten i tilbudet til alle barn og elever finnes det
mange ulike verktgy og metoder eiere og ledere kan benytte seg av.
Utdanningsdirektoratet har utviklet rammeverk for styrerutdanning og rektor-
utdanning som gir gode beskrivelser av hvilke krav og forventninger som stilles til
ledelse i barnehage og skole.

s.23 Gjennom ulike satsinger som Bedre laeringsmiljg, Ungdomstrinn i utvikling, Vurdering for
lzering og Veilederkorpset er det utviklet faglige beskrivelser av godt
kvalitetsutviklingsarbeid, godt eierskap og god ledelse, og prinsipper og metoder for a
utvikle barnehagen og skolen som laerende organisasjoner

s.63 Om kompetanse i barnehage, skole og stgttesystemer: Det kan vaere utfordrende a ha
ansvar for at alle barn med ulike forutsetninger og behov skal oppleve lzering, utvikling
og mestring i fellesskapet hver eneste dag. Den enkelte leerer i barnehage og skole skal
ikke ha dette ansvaret alene. | barnehager og skoler med god kvalitet arbeider alle
leerere, ledere og andre ansatte med dette ansvaret i fellesskap.

5.63 Staten bidrar ved a legge til rette for at kompetansen til leererne i barnehage og skole
ivaretas gjennom grunnutdanningene og gjennom etter- og videreutdanning. | tillegg ma
staten bidra til at kommuner, fylkeskommuner, barnehager og skoler far gode rammer
for a bygge profesjonelle, lerende fellesskap og et lag rundt barnet og eleven.

s.63 A utvikle profesjonelle og lzerende fellesskap pa alle nivaer krever ledere som kan
analysere behov, velge riktige tiltak for kompetanseutvikling og s@rge for gode
samarbeidsrutiner og god delingskultur mellom nivaene.

s. 68 Barnehage- og skoleeiere, styrere, skoleledere og lzerere i barnehage og skole har i
fellesskap ansvar for a sgrge for a utvikle kvaliteten i barnehage og skole. Arbeidet med
kvalitet er en varig laeringsprosess der barnehagene og skolene jobber systematisk med
a reflektere over og vurdere egen praksis og sette seg mal og legge langsiktige planer

s.72 Gode skoler krever gode skoleledere. For a sikre at kompetanseutviklingen faktisk gir
bedre opplaering for elevene i klasserommet, er det viktig a ha gode ledere som har
kompetanse i a legge til rette for kollektiv profesjonsutvikling i kommunen og pa den
enkelte skole

s.72/73 Meld. St. 21 (2016-2017) Laerelyst - tidlig innsats og kvalitet i skolen lanserte
regjeringen en ny modell for kompetanseutvikling som stgtter opp om lokale
myndigheters arbeid med og ansvar for kvalitetsutvikling i skolen.....Tiltakene i
ordningen skal i hovedsak vaere skolebaserte.15 Pa den maten kan ordningen ogsa

bidra til & utvikle skolene s om profesjonelle, leerende fellesskap. sSkolebasert
kompetanseutvikling innebzerer at skolen, med ledelsen og alle ansatte, deltar i en utviklingsprosess pa
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egen arbeidsplass. Hensikten er 3 utvikle skolens samlede kunnskap, holdninger og ferdigheter nar det
gjelder leering, underviising og samarbeid

S, 77

Regjeringen forventer at eiere, skoleledere og barnehagestyrere arbeider
systematisk med kompetanseutvikling og utviklingsarbeid

107

Ledelsen ved SFO og i skolen ma jobbe sammen for a planlegge arbeidet for et godt
psykososialt miljg. De ansatte ma fa mulighet til & gke kompetansen sin, slik at de
sikrer et godt og trygt miljg for barna. For eksempel bgr SFO-ansatte diskutere
sammen med skolen hvordan regler og reaksjoner skal praktiseres, slik at det blir
god sammenheng mellom skolens ordensreglement og reglene i SFO.

108

Det er viktig at kommunen som SFO-eier, og ledelsen ved SFO, verdsetter og
anerkjenner den kompetansen de ansatte bringer med seg, og at de ogsa bidrar til
kompetanseheving.
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Vedlegg 12 - Ledelsesstil- Analyse St. meld 30 Kultur for leering
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Vedlegg 21 - Ledelsesstil - Analyse av Meld. St. 21 Larelyst — Tidlig innsats og
kvalitet i skolen 2016 - 2017
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