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Sammendrag

Denne casestudien handler om hvordan digital teknologi kan endre ledelsespraksiser og skape
nye former & lede en skole pa, nar leder og lerere for det meste samhandler over nett. Jeg
studerer en norsk nettskole og problemstillingen i studien handler om kjennetegn ved
relasjonen og samhandlingen mellom leder og larere. Jeg gjor en dokumentanalyse av
nasjonale styringsdokumenter og bruker kvalitativ sparreundersgkelse som metodisk
tilnerming for innsamling av empiri. Jeg ser skoleledelse i et relasjonelt perspektiv, som en
sosial praksis som innebarer samhandling mellom leder og lerere. I oppgaven knytter jeg
meg til et utgangspunkt om skandinavisk institusjonalisme, med en hypotese om skoler
forstatt som & ha en saeregen organisasjonslogikk, som kan betegnes som lgst koblet system.
Denne hypotesen blir imidlertid avkreftet i denne casen. Rektor fremstar ikke som lite synlig,
som er et av kjennetegnene ved «den skandinaviske ledelsesmodellen», men fremstar derimot
som mer synlig enn hypotesen skulle tilsi. Hovedfokus i oppgaven er pa a lede lerernes
leering og utvikling gjennom deling og refleksjon som en viktig ledelsespraksis, og jeg
fremhever a bygge og vedlikeholde tillitsrelasjoner som en viktig ledelsesferdighet. Analysen
viser at kommunikasjon og tilbakemelding mellom rektor, teamledere og lerere skjer
gjennom mange digitale kanaler. Det kan se ut til at det foregar mer kommunikasjon og
tilbakemelding enn vanlig i skolen. Denne casestudien antyder at nar kommunikasjonen ma
forega gjennom digitale kanaler blir den ekstra fokusert pa som et verktgy for ledelse. Det er i
hovedsak chattefunksjonen i Skype som brukes til deling og refleksjon over pedagogisk
praksis. Deling og refleksjon gjennom digitale kanaler er fleksibelt og asynkront. Vi ser at
skolen bruker Skype aktivt for & kunne utnytte muligheter som ligger i kanalen for a
synliggjare fysikalitet og kroppslige aspekter inn i kommunikasjonen mellom rektor,
teamleder og leerere. For rektor er det ikke farst og fremst snakking som gjar arbeidet, men
skriving. Skrivingen synliggjer arbeidet, fordi det er gjennom skrivingen at rektor viser hva
vedkommende gjer og hvem vedkommende er som leder. Jeg finner at det er mye fokus pa
pedagogiske spgrsmal og utvikling i skolen. At dette skjer gjennom digitale kanaler ser ikke
ut til & ha en negativ konsekvens pa muligheten til & holde fokus pa pedagogisk arbeid. Den
norske nettskolen kan vise noe om hva digitalisering kan ha a si for ledelse og hvordan
fremtidens digitale skole kan komme til & se ut. Det fremkommer tydelig at ledelse av skolen
er noe flere kan gjgre sammen. Denne oppgaven forteller noe om hva synlig ledelse i skolen

kan vere.



Forord

Denne masteroppgaven er et lite bidrag til et stort forskningsfelt, men med et aktuelt og
relevant tema for faget utdanningsledelse. Gjennom masterstudiet har det veert interessant a
leere mer og reflektere sammen med andre som er engasjerte og gnsker a bidra til & utvikle
skolen videre. Jeg kom farste gang til Utdanningsvitenskapelig fakultet for fjorten ar siden da
jeg studerte pedagogikk og spesialpedagogikk, og kom til Institutt for leererutdanning og
skoleforsking for tolv ar siden for a ta praktisk-pedagogisk utdanning. For fem ar siden startet
jeg pa master i utdanningsledelse. Selv om jeg i utgangspunktet er sosialantropolog og teolog,

ser jeg na pa Utdanningsvitenskapelig fakultet som mitt hjem pa Blindern.

Takk til dyktige og talmodige veiledere igjennom prosessen med masterstudiet og denne
masteroppgaven, Eyvind Elstad, Ruth Jensen og Tor Colbjgrnsen, som har bidratt med hver

sine perspektiver og tilneerminger til oppgavens tema og metode.

Dette er et forskningsfelt som studerer noe som er i stadig bevegelse. Nye utfordringer og
dilemmaer venter i horisonten. Den videre utviklingen av digital teknologi kan gi skoleledere
mulighet til & lede enda bedre og fortsatt nd samme mal om laering og resultater, uten a skulle

miste av syne verdien av opplevd narver og gode relasjoner mellom leder og lerere.

Stavanger, oktober 2019

Olav Skjerpe
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Bakgrunn og problemstilling

Jeg vil her kort angi bakgrunn og begrunnelse for tema og problemstilling i denne
casestudien. Jeg aktualiserer hvorfor temaet er relevant a studere, og antyder noen

avgrensninger for oppgaven.

Det overordnede tema er skoleledelse i en digital tid. Hvordan kan fremtidens digitale skole

muligens se ut? Hva kan det bety for ledelse av skolen?

Bakgrunnen er omfattende endringer i samfunnet, som ogsa far konsekvenser for skolen.
Dagens barn og unge er digitalt innfadte. De kom til verden samtidig med internettet, og er
vokst opp med mobiltelefon og sosiale medier. De digitalt innfgdte har gatt mange ar pa
skolen allerede, og entrer na arbeidsmarkedet - ogsa som laerere. Om fa ar vil hver fjerde

medarbeider ha levd hele deres liv i den digitale verden.

La meg ta et eksempel pa hva endringene farer til for samfunnsinstitusjoner. Med internett
kom nettbankene og Sbanken? til Norge. Dette var den farste banken uten noen fysisk lokale.
Banksjefen ble avbildet mellom to servere som symbol pa at ledelsen bare fantes pa nett. Det
endret konkurransereglene pa mange mater. Banken tok ingen gebyr for
betalingstransaksjoner, ga vesentlig bedre rente pa lgnnskontoen enn andre banker, og de
svarte pa lanesgknader i lgpet av tre minutter - der de andre bankene kunne ha flere dagers
behandlingstid. Sbanken frontet en revolusjon pa bankomradet. De gjorde at de andre bankene

endret seg.

| ettertid vet vi at det var denne banken, den lille inntrengeren, som satte standarden for de
nye banktjenestene. Langsomt endret ogsa de gamle bankene seg. De stengte kassene, ba folk
gjere jobben selv i nettbanken, og bankene omplasserte alle dem som hadde hatt sin

arbeidsplass i skranken til & lgse andre oppgaver.

! Tidligere Skandiabanken



Skolen er kan hende den neste samfunnsinstitusjonen som vil matte ta konsekvensene av alle
samfunnsendringene og den digitale utviklingen. Om det vil bli sa drastisk som for bankene,
gjenstar a se.

| dag snakker Utdanningsdirektoratet i hvert fall om en digitalt moden skole, og hvordan
skoleledere kan skape en digital moden skole. Skoleledere ma kontinuerlig utgve og utvikle
lederrollen i digitalisering i skolen, og utnytte muligheter digitalisering gir skolen. Det
handler i bunn og grunn om & mgte utfordringer som kan oppsta nar undervisning og ny
digital teknologi veves stadig tettere sammen. Handler det bare om nye mater & kommunisere
pa, eller kan det ogsa medfgre nye mater a lede pa, nar leder og lerere er fysisk atskilt og

samhandler over nett?

Nye digitale ressurser gjar at leder og leerere kan samhandle pa andre mater enn fgr. Digitale
medier og kanaler er ikke bare verktgy, men ogsa ressurser for ledelse. Parallelt med
utviklingen av ny digital teknologi utvikles nye praksiser for bruken av dem. Disse nye
praksisene kan bidra til endringer i maten ledelse skjer og hvordan en tenker om ledelse. Kan
hende ma en tenke nytt om ledelse og kan hende kreves nye ferdigheter og en annen type
ledelse i en digital fremtidsskole. Digital teknologi og medier skaper nye former for laering,
men kanskje ogsa nye former for ledelse.

Generelt i samfunnet er i dag digital ledelse utbredt og mer og mer «det vanlige».
Kommunikasjonen er digitalt mediert med e-post, sosiale medier, leeringsplattformer, Skype
og videokonferanser. Det digitale inntog i skolen har dog blitt studert mye, men mest av alt
har fokuset for forskningen veert pa konsekvenser for undervisning og lering i et
organisatorisk eller systemisk perspektiv — og enda ikke sa mye pa hva det digitale inntog kan
bety for ledelse av skolen. Dette er noe av bakgrunnen for a se naeermere pa en skole hvor
ledelsen skjer gjennom digitale arenaer.

Jeg studerer derfor relasjonen og samhandlingen mellom leder og lerere i en norsk nettskole,
med laerere pa forskjellige steder i Norge og elever i hele verden. Hvordan lede noen en
sjelden mgter fysisk? Endrer dette maten relasjonen og samhandlingen mellom leder og
leerere foregar pa? Hvordan ivareta kommunikative og relasjonelle dimensjoner nar leder og
leerere er fysisk atskilt? Jeg er interessert i om en synlig ledelse betinger at lederen er fysisk

tilstede, naervaerende og tett pa leerernes praksis.



Den overordnede problemstillingen i studien er: Hva kan kjennetegne relasjonen og

samhandlingen mellom leder og leerere i en norsk nettskole?

Forskningssparsmalene til hoveddelen av innsamlingen av empiri i studien,
sparreundersgkelsen, vil falge av funn i den farste delen av oppgaven, ut fra hva som blir
vektlagt i de nasjonale styringsdokumentene om relasjonen og samhandlingen mellom leder
og leerere. Ved a bruke funn fra dokumentanalysen som grunnlag for forskningssparsmal og
utarbeidelse av intervjusparsmal, far jeg sparsmal til sparreskjema som er relevante og

representative for hva myndighetene vektlegger om skoleledelse.

A studere relasjonen og samhandlingen mellom leder og laerere kan fremst& som spesielt
interessant i en norsk og nordisk sammenheng, hvor samspill og medvirkning i organisasjoner

av mange ses pa som et sentralt kulturelt seertrekk.



Forskning pd skoleledelse og digitalisering

Jeg vil her beskrive og kritisk vurdere noe tidligere forskning pa feltet, som kan vare relevant
for & belyse tema og problemstilling i studien. Jeg starter bredt og snevrer meg tematisk inn
mot det jeg har funnet som mitt forskningsrom. Jeg starter med internasjonal forskning om
hva som er god skoleledelse og beveger meg mot Skandinavia og Norge via forskning pa
skandinavisk ledelseskultur og forskning pa relasjon og samhandling i skolen, far jeg til slutt
ser pa forskning om digitalisering av skolen, som er det viktigste i dette kapittelet. Det meste
av forskningen relevant for tema er gjort i New Zealand, Australia, USA, delvis i Sverige og i

begrenset grad i Norge.?

2 Dominerende metoder i denne forskningen er intervju og survey, med vekt pa en kvantitativ

tilngerming.
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Internasjonal forskning om hva som er god skoleledelse

Fra det internasjonale forskningsfeltet har en relativt mye kunnskap om hvilke utfordringer

skoleledere star i og hvordan skoleledere opplever sin egen lederrolle.

Forskningen pa ledelse har lenge vert preget av skiftende trender som har gatt under
betegnelser som for eksempel transformasjonsledelse, relasjonsledelse, leeringsledelse og
endringsledelse. Slike trender har ogsa pavirket forskningen pa skoleledelse. Synet pa hva
som er god ledelse, har nok endret seg vesentlig.

| det siste tidret er det ogsa kommet en strgm av effektstudier som belyser ledelsespraksiser
som bidrar til a bygge opp kapasiteten i det profesjonelle lzeringsmiljget i skolen, samt studier
som tar for seg forutsetninger for elevenes leering, som f.eks. Louis et al (2010)

Forskeren Viviane Robinson fra New Zealand har forsket mye pa a finne hvilke
sammenhenger det er mellom god skoleledelse og hva som best fremmer elevenes laring. |
2009 leverte Robinson sammen med sitt forskerteam en forskningsrapport til
Utdanningsministeriet pa New Zealand med tittelen School Leadership and Students
Outcomes - Identifying what works and why - Best Evidence Synthesis. Forskningsrapporten
dannet grunnlaget for boka Student-Centered Leadership (2011), som i 2014 kom ut pa norsk

med tittelen Elevsentrert skoleledelse.?

Robinsons forskning finner klare effekter av ledelsens handlinger pa elevenes leringsutbytte.
Forskningen har identifisert fem lederhandlinger med direkte effekt og tre lederhandlinger

med indirekte effekt pa leringsutbytte.

Den lederhandlingen som gir starst utslag blant de atte, er at lederen deltar aktivt, sammen
med laererne, i skolens leereprosesser, bade nar temaet er hvilke undervisningspraksiser som
bidrar til at elevene lerer mer og bedre, men ogsa nar det handler om laerernes laering og

hvordan de kan bli bedre profesjonsutavere.

3 Den er nok mye lest blant skoleledere i Norge, og Robinson har selv veart flere ganger i Norge.

n



Et kjernepunkt i ledelsestenkningen hos Robinson er at ledere ma veere medaktarer i elevenes
— 0g leerernes - laering og utvikling. Konklusjonen i denne forskningen er at jo mer ledere
fokuserer pa sine relasjoner og pa sitt pedagogiske arbeid, pa a bidra til kompetanseutvikling
0g sin egen lering knyttet til skolens kjernevirksomhet — undervisning og laering — jo sterre

kan innflytelsen bli pa leeringsresultater.

En annen forsker fra New Zealand, John Hattie, utgav
omtrent samtidig boka Synlig leering (2009), som
inneholder en samling av forskning om hva som virker i
arbeidet for & forbedre (barns) laring.

Hattie opererer med seks hovedfaktorer som pavirker

resultat: barnet, hjemmet, skolen, pensum, leereren samt

undervisningsmater. | forskningen hans analyseres og

draftes sa totalt 138 ulike variablers betydning for

John Hatties bgker om
elevenes laeringsutbytte. Boka fokuserer pa hva synlig leering

forskningen sier om hva som faktisk bidrar til
forbedre laring. Det er relativt entydig hva som har betydning for elevens laring; leereren og
leererens samhandling med elevene, og utvikling av profesjonelt leeringsfellesskap og

refleksjon leerere imellom.

En kritisk vurdering av Hatties forskning er at han, selv om han i presentasjonen av de seks
faktorene skriver at en kan forvente interaksjon mellom dem, sa velger han & se bort fra slikt
samspill. I oppfalgingsboken Synlig leering — hvordan vi leerer (2014) skriver Hattie og
kollegaen Yates ogsd om samtalens betydning.* Tittelen p& denne oppgaven henspiller pa
nettopp Hatties boktitler. Jeg tenker at det kan veere viktig a synliggjere ledelse, og hva som
bidrar til god ledelse — pa samme mate som det er viktig a synliggjere leering — ogsa nar

omgivelsene og kommunikasjonskanalene endres og mer og mer blir digitale.

“ Jfr. Ottesen (2011) som jeg viser til ellers.
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Forskning pd& skandinavisk ledelseskultur

La oss bevege oss mot Skandinavia og Norge. | den sammenheng er det interessant med
forskningen til Geert Hofstede (2001, 2005), selv om han er nederlender, som har studert
nasjonale kulturer i en rekke land. Hans forskning finner at den skandinaviske
ledelseskulturen skiller seg ut pa to ledelsesdimensjoner: Kort maktdistanse (det vil si kort

avstand mellom leder og medarbeider, altsa flat pyramide), samt en sveert feminin kultur.

En norsk studie (Grenness 2012) viser at «den skandinaviske ledelsesmodellen» er

kjennetegnet av:

* hoy etisk standard

* orientering mot gode arbeidsrelasjoner
* ambisjon om konsensus

* likhet mellom kjenn

» sterk vekt pa prosess

* konfliktunngéelse

* lite resultatorientering

* langsom beslutningsprosess

« lite synlige ledere

e uklare kontrollmekanismer

Det er selvfglgelig to sider ved denne norske ledelseskulturen. Den ene er at den er i
overensstemmelse med verdier nordmenn gjerne gnsker a bekjenne seg til. Den andre er at

den passer best i «godt veer». Nar det rgyner pa, kan en lett fa en utfordring.

Mange i Norge har nok et ambivalent forhold til ledelse (noe Sgrhaug (1996) ogsa papeker).
En leder skal veere «en av 0ss», i hvert fall ikke mer enn «fremst blant likemenn». Ledere skal
bade veare helt spesielle og helt vanlige. Ledere skal pa en paradoksal mate vare bade ledere

og ikke-ledere.

En empirisk studie av norske skoleledere viste at norske skolelederes preferanser for ledelse
er sammensatt (Brandmo & Aas, 2017). Likevel viser mye av den seneste norske
ledelsesforskningen at det relasjonelle perspektivet er blitt stadig mer dominerende med tanke

pa a lgse den saernorske konteksten.

13



Mange forskere ser ut til & vaere enige om at skoleledere forbedrer undervisning og laring
gjennom den pavirkning de har pa leereres motivasjon, forpliktelse og arbeidsforhold.®> Maller
(2007) beskriver i kapittelet «Skolelederes betydning for elevenes leringsresultater” i boka
Leeringsplakaten - skolens samfunnskontrakt, en tydelig ledelse som god ledelse, hvis en
stiller krav, gir retning og kommuniserer med larere i form av tilbakemeldinger. Mgller
papeker at gode skoleledere i Norge gir leerere tillit, og gir rom for at mange kan utgve
ledelse. En god leder ma ha gode relasjonelle ferdigheter, forsta folk og kommunisere godt og

arbeide for & utvikle gjensidig tillit.

Det finnes interessante forskningsfunn, bl.a. Bryk & Schneider (2002) og Tschannan-Moran
& Hoy (2000) fra internasjonal forskning, pa at tillitsnivaet i et skolemiljg har stor
innvirkning pa maten leder og leerere samhandler pa, og ogsa pa den sosiale og faglige
progresjonen hos elevene. Elever i skoler med hgy tillit har sterre faglig og sosial progresjon
enn elever i sammenlignbare skoler med lav tillit, skriver Robinson (2014, s. 54). | skoler
med hgyere niva av tillit opplever lzrere et sterkere profesjonelt fellesskap og er mer villige

til & fornye og utvikle praksis.

5 Jfr. Leithwood & Louis (2012) og Moos et al (2011) fra internasjonal forskning og Mgller &
Fuglestad (2006) og Magller (2007) fra norsk forskning.

14



Forskning pd relasjon og samhandling i skolen

Mange vil kunne hevde at relasjon ligger i bunn for skoleledelse. Alt som skjer imellom kan

karakteriseres som samhandling og kommunikasjon.

Eli Ottesen (2011) ser pa ledelse som relasjonelt arbeid, med samtaler som utgangspunkt. Hun
fokuserer dermed pa spraklig samspill og aktivitet som redskap for ledelse. Gjennom spraklig
aktivitet skapes relasjoner mellom mennesker, foreslas, utforskes og besluttes alternativer for
handling, synliggjeres kunnskap og kompetanse og etableres strukturer av autoritet, makt,
kontroll og posisjoner. For min studie er det usagte, det mellom linjene, i samspillet mellom
leder og leerere, i «den digitale samtalen», interessant. Hvordan synliggjares ledelsen i det
digitale? Ottesen viser til at ledere snakker og snakker og snakker, og at det er slik ledelse kan
synliggjares. Gronn (2003, s. 92) fant at skoleledere i gjennomsnitt snakket 2/3 eller 3/4 av en
arbeidsdag. Gronn oppsummer derfor at «snakk» er arbeidet — i den forstand at det tar
mesteparten av skolelederens tid. ”Snakk™ gjer arbeidet — i den forstand at det er det viktigste
virkemiddelet for a fa ting gjort. ”’Snakk” synliggjer arbeidet, fordi det er gjennom snakk
lederen viser hva vedkommende gjgr og hvem vedkommende er. Betyr a snakke det samme
for ledelse i digitale omgivelser, eller er lytte en mer fremtredende lederferdighet i digital

kommunikasjon, samhandling og ledelse?

I sin doktorgradsstudie fokuserer Arlestig (2008) pa kommunikasjon som en av de viktigste
prosessene i skolen som organisasjon. Studiet er en del av et fem ar langt forskningsprosjekt
som het Structure, Culture, Leadership - prerequsites for successful schools? Formalet med
studien var a studere hvordan struktur (naermere definert som mal, policy og organisering),
kultur (naermere definert som vurderinger, holdninger og normer) og ledelse relaterte til
skolens resultat, og svare pa falgende problemstilling: Hvordan pavirker organisatoriske
faktorer som struktur og kultur kommunikasjonsprosessen mellom leder og laerere?® Arlestig
mener at kommunikasjon bade speiler og pavirker virksomheten i skolen og bidrar pa den
maten og indirekte til skolens resultat. Hvordan lederen kommuniserer pavirker lederens

troverdighet og kapasitet til 4 lede endring.

& Hun bygger altsa pa to av Bolman & Deals (1998) fire fortolkningsrammer for organisasjoner.
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De generelle resultatene i Arlestigs studie viser at den hyppigst forekommende
kommunikasjonen mellom leder og lerere i de studerte skolene bestod av informasjon og
uformelle samtaler omkring enkeltelever og hverdagslige sparsmal. Mange lerere samtalte
sjelden med leder om spgrsmal som handlet om undervisning og leering. Laererne beskrev at

leder sjelden gjennomfarte klasseromsbesgk.’

Selv om leererne til en viss grad var kritiske mot leder, sa hadde de vanskelig for & skille hva
som relaterte til organisasjonsspgrsmal, hva som berodde pa den enkelte leder og hva som var
et resultat av kommunikasjonsprosessen. Kommunikasjonen var nert koblet til
organisasjonens kultur og mange ganger basert pa godt etablerte rutiner. Dette medvirket til at
kommunikasjonen ble tatt for gitt og ikke ble anvendt som et aktivt ledelsesverktay.

Studien viser ogsa at tilbakemelding og bekreftelse i relasjon til leererens arbeid i
klasserommet var darlig utviklet. Mange leerere oppga at de veldig sjelden fikk direkte
tilbakemelding fra sin leder. Det virker ogsa som at rektors kommunikasjon var ujevnt fordelt.
Visse lerere traff leder oftere, mens andre i prinsippet bare mgtte leder pa personalmgter.
Flere av lederne hadde allikevel en «apen dar»-policy, som innebar at mye av leders

samtaletid ble styrt av hvilket initiativ den enkelte lzrer tok.

Resultatene av studien viste ogsa at leder og leerere mange ganger tok begrep og uttrykk for

gitt, selv nar det egentlig fantes flere ulike tolkninger av begrepene blant de involverte.

Men i enkelte skoler kommuniserte leder oftere om laereplansoppdraget, gjorde flere
klasseromshesgk og anvendte kommunikasjon pa en flerdimensjonal mate: Formidling av

informasjon ble blandet med tolkning, bekreftelse og tilbakemelding.

Organisasjoners struktur og kultur, ledelse og skolens interne kommunikasjonsprosess er ofte
komplekse og pavirker hverandre. Arlestig papeker derfor at hvordan de pavirker hverandre er
likesa viktig som en enkelt variabel. De studerte skolenes resultat ble i stgrre grad pavirket av
leders kapasitet til a lede et kommunikasjonssystem enn den enkelte leders kapasitet som
kommunikator. Det kan slas fast at bade hvordan og hva leder kommuniserer kan pavirke
direkte eller indirekte skolens resultat.

7 Et interessant sparsmal er hvordan dette gir seg utslag i digitale omgivelser.
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Forskning om digitalisering av skolen

For denne oppgaven er det viktigste allikevel forskning om forskning pa ledelse i digitale
omgivelser, og hva digitaliseringen gjgr med skolen. Det digitale inntog i skolen har blitt
studert mye, men mest av alt med fokus pa konsekvenser for undervisning og leering i et
organisatorisk eller systemisk perspektiv, bl.a. forskningen til Kayworth & Leidner (2001);
Zhang & Fjermestad (2006); Wakefield et al (2008); Pauleen (2004) og Zigurs (2003) — ikke

sa mye med fokus pa konsekvenser for ledelse av skolen.

Professor Ola Erstad ved Pedagogisk forskningsinstitutt og professor Trond Eiliv Hauge ved
Institutt for leererutdanning og skoleforskning ved Universitetet i Oslo presenterer i boka
Skoleutvikling og digitale medier — kompleksitet, mangfold og ekspansiv leering (2011) en
epoke i norsk skoleutvikling som har veert dominert av nasjonale handlingsplaner med fokus
pa IKT. Det digitale skaper nye former for lzering, ved at digitale teknologier og medier
fremmer leering. Min pastand vil allikevel vere at det digitale ogsa kan skape nye former for

ledelse, ved at digital teknologi og medier kan fremme nye muligheter for a lede skolen.

Professor Arne Krokan ved Institutt for sosiologi og statsvitenskap ved Norges Teknisk-
Naturvitenskapelige Universitet er vel den i Norge som har sett mest dyptgripende pa den
digitale omveltningen. | boka Smart leering — hvordan IKT og sosiale medier endrer laering
(2012) hevdet han at skolen i for liten grad hadde tatt hensyn til den digitale omveltningen.
Han begrunner dette med at IKT har blitt betraktet som et verktay for & understatte
eksisterende organisering og arbeidsprosesser, heller enn som en kilde for nye
leeringsprosesser og mater a skape kunnskap pa. Det digitale er, ifglge Krokan, mer enn
verktgy og teknologi, noe jeg absolutt falger ham pa. Jeg vil betegne digitale ressurser ikke
bare som verktgy, men ogsa fundamentale ressurser og grunnleggende infrastruktur for

ledelse.

| tidligere studier blir ledelse ofte forstatt og fortolket tradisjonelt, selv om organisasjoner har
endret seg drastisk. Al-Ani (2011, s. 225) papeker pa at det er «significant gaps in developing
new conceptual understanding of leadership (...)». Caulat (2012) hevder at det er et behov for
a lere a lede annerledes. Det er derfor viktig a lgfte tydeligere frem pa hvilke mater digitale

medier og teknologiformer virker inn pa skoleledelse.
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Det har veert mange studier av hvordan lerere fungerer i team. Jessup & Valacich (2008) fant
at team som ikke sitter sammen, og som ogsa delvis kommuniserer uavhengig av tid, i enkelte
sammenhenger kan fungerer mer effektivt enn vanlige team. Men ofte vil slike team fungere
darligere enn team som har muligheten til & kommunisere ansikt til ansikt. Spesielt gjelder
det, viser tidligere studier, i situasjoner der de involverte ikke kjenner hverandre fra for og det
ikke finnes noen grunnleggende tillit (jfr. Jarvenpaa & Leidner 1999). | mange studier av
team kan den uformelle ledelsen flere utgver i samhandling i stor grad ha blitt neglisjert. En
har ikke klart a fange godt nok opp hvordan flere i team utever ledelse i samhandling med
hverandre.® Hosking (2007) pépeker at for & forsta ledelse er det derfor ikke nok & forst& kun

hva den formelle ledere gjar.

Tidligere studier kan ha tatt for gitt at naerveer ma veere fysisk og forutsette en fysisk
tilstedevaerende leder. Vi sa «apen dgr»-policy nevnt i doktorgradsstudien fra Sverige. Er det
hva som skal til for at leerere faler seg sett og mett? Hva er det som endres nar ledelsen skijer i
digitale omgivelser? 1 sin studie lanserer Zigur (2003) begrepet distansenarveer, en
teknologisk ny mate for tilstedeveerelse, hvor en forsgker a gi folelse av naervaer og a «vere
tett pa». Zigurs poeng er at jo mer interaktiv og «levende» en digital ressurs eller kanal er med
mange muligheter for personliggjering og umiddelbar tilbakemelding, jo sterre sjanse er det
for at en vil oppleve distansenerveer. Et viktig spgrsmal handler der for om hvordan & ivareta
psykologiske og kommunikative dimensjoner nar leder og lerere er fysisk atskilt, og gi en

opplevelse av kognitiv, sosial og emosjonell tilstedevarelse.

Dette var en kort gjennomgang av relevant forskning pa feltet. Jeg startet bredt og har snevret
meg tematisk inn mot det jeg har definert som mitt forskningsrom: Skoleledelse i digitale
omgivelser og hva digitalisering gjgr med eksisterende ledelsespraksiser og nye

ledelsesutfordringer i skolen, og kommunikasjon og samhandling mellom leder og leerere.

8 Studier av medarbeideres ledelse aktualiseres av et arbeidsliv med mange kompetente og bevisste

medarbeidere og en utvikling i retning av flatere, teambaserte organisasjonsformer.
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Teoretiske perspektiver

Jeg vil her kort beskrive og drefte noen teoretiske perspektiver pa skoleledelse og
digitalisering, som funn i analysen av empiri fra dokumentanalysen og sperreundersgkelsen
vil dreftes opp mot. Hovedfokus er pd teoretiske perspektiver pd ledelse 1 skoler som er i

endring og digitalisering av ledelsespraksis.

Det er forsket mye pé ledelsesteori bade generelt og innen skolesektoren. Men i litteraturen er
det et mangfold av presiseringer i forhold til begrepet ledelse. Det er dermed ikke ett fasitsvar
pa den teoretiske forstdelsen av god skoleledelse. Det er mange forskjellige teorier, og ledelse
kan vanskelig oppfattes som bare det ene eller det andre. Moller (2004) hevder at det ikke
finnes noen universell teori om god skoleledelse. Johnsen definerer ledelse som et
malformulerende, problemlesende og sprdkskapende samspill” (gjengitt hos Meller 2004, s.
48). Leithwood & Riehl argumenterer for at det finnes en felles kjerne 1 de fleste
definisjonene nar de sier at ’ledelse handler om & gi retning og & uteve innflytelse” (gjengitt
hos Moller 2004, s. 49). I jakten pa de meste effektive formene for skoleledelse er det blitt
utviklet en rekke ledelsesmodeller som ofte blir trukket frem som idealer for god og effektiv
skoleledelse. Selv om modellene til dels har ulikt epistemologisk grunnlag, og vektlegger

ulike ting, s har modellene ogsad mange fellestrekk.

Basert pa flere empiriske undersgkelser pa 1970- og starten av 80-tallet utviklet Hallinger &
Murphy (1985) en ledelsesmodell for instructional leadership, presentert i artikkelen
Assessing the Instructional Management Behavior of Principals i tidsskriftet Elementary
School Journal. Dette kan sies a veere en instruerende leeringssentrert ledelsesmodell hvor
skoleleders innflytelse skjer gjennom a sette felles visjon og mal, og at leder ma veere aktiv og
synlig involvert i det pedagogiske arbeidet pa skolen. Perspektivet kan veare ovenfra og ned,
hvor skoleleder skal koordinere, instruere og kontrollere leerernes undervisning og elevenes
leering. Som en motsetning til dette er transformasjonsledelse, hvor ledelse er distribuert eller
delt, og skoleleder kun har indirekte innflytelse pa undervisning og leering som koordinator og
tilrettelegger. Perspektivet kan her vaere mer nedenfra og opp (jfr. Aas & Paulsen 2017, s.
54f).
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Dette sammenfaller med noen av kategoriene for ledelsespraksis i Robinsons (2014, s. 50f)
fem dimensjoner. A bruke ressurser strategisk og & sarge for et velordnet og trygt miljg har
mindre effekt pa resultater i skolen. A etablere mél og forventninger har sammen med &
forsikre seg om kvaliteten pa undervisningen som gis moderat effekt. Dette er en
gjennomgaende oppgave i ledelsesarbeid. A etablere mal signaliserer hvilke omrader som er
viktige. Men a involvere til kollektiv innsats for malsettingsarbeid kan vare utfordrende.
Leder kan sette sine mal, men disse vil forbli tomme ord med mindre leder ogsa motiverer de
som ma gjere en innsats for & oppna dem. Nar det gjelder a forsikre seg om kvaliteten pa
undervisningen som gis setter Robinson dette sammen med pedagogisk ledelse. Pedagogisk
ledelse ble farst introdusert tidlig i 1980-arene og en mente at dette var rektors ansvar. Bryk et
al (2010) hevder at lzerere utvikler sterkere profesjonelle lzeringsfellesskap nar de har en felles
tilnserming til undervisning og leering. Den mest kraftfulle maten ledere kan pavirke kvaliteten
av undervisning og leering er involvering i leerernes profesjonslaring, ifalge Robinson (2014,
s. 137). A lede lzerernes laring og utvikling har stor effekt. Derfor er fokuset i denne
oppgaven pa denne ledelsespraksisen. Robinsons teori sier at den mest effektive maten
skoleledere kan gjare en forskjell, er ved & skape gode muligheter for samarbeid om hvordan
leererne skal forbedre undervisningen sin i overenstemmelse med det elevene skal lere.
Samarbeidende leering anerkjenner at lzerere er gjensidig avhengige av hverandres arbeid, og

vil sgrge for gkt sammenheng i undervisning.®

Robinson mener videre at det er tre essensielle ledelsesferdigheter som ma anvendes
situasjonstilpasset i ledelsespraksisene. Det er a anvende relevant kunnskap, a lgse komplekse
problemer og & bygge tillitsrelasjoner. Jeg vil fremheve den sistnevnte ledelsesferdigheten.
Tillit serger for det sosiale grunnlaget som gjar et kollektivt arbeid mulig, og det er ngdvendig
a bygge og vedlikeholde tillitsrelasjon mellom leder og lerere. Tillit, relasjonsbygging,
utvikling og synlighet er ferdighetsorienterte dimensjoner ved ledelse (jfr. Spurkeland 2013, s.
206)'°, ved siden av tilbakemelding. La meg her si noe mer om tilbakemelding. Det kan ses pa

som et komplekst begrep som ogsa kan omfatte veiledning og kommunikasjon.

° Systematisk leering i samarbeid bygger en profesjonell praksis som reduserer privat praksis hos
lererne og variasjon i undervisningskvalitet.

' Spurkeland bygger ikke sine bgker pa empirisk forskning, men pa mangearig erfaring som
lederutvikler. Derfor regnes bgkene hans som sakalt popularvitenskapelig, men jeg henviser likevel til

ham pa grunnlag av den relasjonelle dimensjonen han viser til.
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Tilbakemelding handler i stor grad om kommunikasjon og sprak, men det er ikke en ren
spraklig prosess men ogsa en emosjonell prosess mellom mennesker i samhandling (jfr.
Stalsett 2006, s 279). | falge Spurkeland (2013, s.81) finnes det tre varianter av
tilbakemelding. Disse tre er positiv tilbakemelding - ros, negativ tilbakemelding - ris og ingen
tilbakemelding - neglisjering. Positiv tilbakemelding kan brukes som virkemiddel for &
pavirke handlinger. Nar det gjelder negativ tilbakemelding er det viktig at senderen er presis
pa hva som ikke fungerer og at det ikke er personlig, men at ris derimot gis i beste mening for
a fare til forbedringer. Ingen tilbakemelding, neglisjering, kan ifglge Spurkeland
sammenliknes med en form for mobbing og kan ogsa vere gdeleggende for arbeidsmiljget.
Viddal (2007) hevder at tilbakemelding handler om & se den andre og gi respons, og at dette
er en betingelse for leering pa alle nivaer i skolen.

Jeg ser skoleledelse i et relasjonelt perspektiv og som «noe man gjor sammeny, jfr. Uhl-Bien i
artikkelen Relational Leadership Theory — Exploring the Social Processes of Leadership and
Organizing (2006). Serhaug definerer ledelse som noe som er “’forst og sist en relasjon». Den
baserer seg pa et mandat, men «mandatet er en levende sosial prosess av makt og tillit som
ledelsen bade blir gitt og ma ta bade ovenfra og nedenfra» (1996, s. 45). Ledelse er en sosial

praksis som innebarer samhandling mellom leder og larere.

Relasjonelle ferdigheter er sentralt for alle dimensjoner ved ledelse. Men kan hende er det
ikke blitt sett nok pa selve samhandlingen som skjer mellom ledere og larere, noe Crevani et
al (2010) fremhever. Crevani et al hevder at studie av ledelse ma baseres pa en
prosessontologi der fokus er pa ledelsespraksiser slik de blir konstruert gjennom samhandling.
Dette impliserer at ledelse er en spesifikk relasjon til andre der en pavirker hverandre.
Spurkeland (2013, s. 22) sier det pa den maten at ledelse er & ha relasjoner der ens rolle er &
bidra med noe som karakteriseres som ledelse. Spurkeland antar at om relasjon er pa plass
trengs det mindre kontroll og ledelse. Er relasjonen svak er det starre usikkerhet. A lede

forstas som a veere i en aktiv relasjon til noen en har lederansvar for.
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Jeg knytter meg i denne oppgaven til et utgangspunkt om skandinavisk institusjonalisme, hvor
skoler forstas a ha en saregen organisasjonslogikk som kan betegnes som lgst koblet system.
Weick (2001, s. 673) skriver at skoler «ikke er som andre organisasjoner, og ma bli ledet pa
en annen mate». «Den operative kjernen i utdanningsorganisasjoner (klasserommet og
undervisning) er lgst koblet til den formelle strukturen (mal) og leererens praksis og
handlingsteorier (erfaringsbasert kunnskap) «privatisert», skriver Brunsson (1989, gjengitt
hos Paulsen 2011, s. 107). Larernes undervisning ses pa som usystematisk og periodisk
koblet til skolens administrasjonsstruktur og ledelse, og det synes & vere en usynlig
«kontrakt» om relasjonen og samhandlingen mellom leder og laerere, papeker Berg (1996,
gjengitt hos Paulsen 2011, s. 111).

| dag er skoler i endring, uten at maten skoler ledes pa ngdvendigvis har endret seg sa mye.
Schenninger (2014) er en av dem som papeker dette paradokset nér han sier: “As schools
change, leadership must as well.» Digital teknologi er fundamentale ressurser, og ikke bare
verktay, i ledelse (jfr. Bygstad & Lanestedt 2017). Malet for teknologisk innovasjon er ikke
bare & endre pa eksisterende praksis, men ogsa a transformere ledelsespraksiser. Digitale
ressurser er globale, og ikke knyttet til et sted.” Digitale ressurser er generelle, og kan brukes
til mange flere formal enn de er laget til. Digitale ressurser er generative, og kan fare til mer
innovasjon og bruk i selvforsterkende prosesser. Digitale ressurser er genergse, og kan
gjenbrukes. Bruk av digitale ressurser i skoleledelse kan allikevel innebzre utfordringer. Det
kan veere vanskeligere & bygge tillit og mer utfordrende & kommunisere tydelig. Hva gjar
digitalisering med ledelsespraksiser i skolen, og kommunikasjon og samhandling mellom
leder og lzerere? Det kan fare med seg nye ledelsesutfordringer, men kan ogsa endre
eksisterende ledelsespraksiser. | denne studien peker jeg farst og fremst pa utfordringer med a

bygge og vedlikeholde tillit og darligere kommunikasjonsprosesser i denne studien.

" Christensen (2008) har i denne sammenheng lansert teorier om disruptive klasserom, der elevene har
lokal tilknytning til skolen men virtuell tilstedeveerelse i undervisning. Kanskje kunne en snakke om
disruptive leererrom, der laererne har en viss fysisk tilknytning til skolen gjennom fysiske samlinger,

men virtuell tilstedeverelse i «klasserommet»?
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Jeg har her kort beskrevet og draftet noen teoretiske perspektiver pa skoleledelse og
digitalisering, som funn i analysen av empiri fra dokumentanalysen og sparreundersgkelsen
senere vil drgftes opp mot. Det finnes mange forskjellige teorier om ledelse, og jeg har vist til
at ulike perspektiver kan gi ulike ledelsesmodeller. Jeg ser skoleledelse i et relasjonelt
perspektiv, og fokuserer pa selve samhandlingen som skjer mellom ledere og lerere. Fordi
forskning og teori har pekt pa involvering i leererens profesjonslaring — a lede lerernes lzering
og utvikling — som den mest kraftfulle maten ledere kan pavirke kvaliteten av undervisning og
leering pa, sa er det fokus i denne oppgaven pa denne ledelsespraksisen. Jeg fremhever
ledelsesferdigheten & bygge tillitsrelasjoner, som ma anvendes situasjonstilpasset i

ledelespraksisen med a lede lzerernes leering og utvikling.
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Forskningsdesign og metodevalg

Jeg vil her kort redegjare for hvordan jeg har gatt frem i arbeidet med innsamling og analyse

av det empiriske materialet i studien.

Farst vil jeg gjennom en dokumentanalyse se etter hva nasjonale styringsdokumenter —
nermere bestemt noen utvalgte Stortingsmeldinger - sier om relasjonen og samhandlingen

mellom leder og laerere.

Jeg bruker tolkning til & finne ut hva de nasjonale styringsdokumentene sier om relasjonen og
samhandlingen mellom leder og leerere. Jeg analyserer dermed skrevne tekster for & fa tak i
hva som blir kommunisert og tolker innhold i dokumentene. Duedahl & Jacobsen (2010, s.
18) kaller dokumentanalyse for en «diskret» forskningsmetode, fordi en i arbeidet med
dokumenter verken “kommer i fysisk narkontakt eller pavirker de mennesker, hvis handlinger

eller ytringer en studerer”.!2

Jeg systematiserer utvalgte tekstutdrag med sikte pa a belyse problemstillingen i studien.
Problemstillingen handler om opplevelse og forstaelse av relasjonen og samhandlingen
mellom leder og larere i en norsk nettskole, men da er det interessant & ta utgangspunkt i hva

som er myndighetenes forstaelse av denne relasjonen og samhandlingen farst.*®

Gjennom dokumentanalysen fremskaffes empiri gjennom foreliggende kildemateriell.
Thagaard (2009, s. 59) skriver at dokumentanalyse «skiller seg fra data forskeren har samlet
inn (...) ved at dokumentene er skrevet for et annet formal enn det forskeren skal bruke dem
til». Nar jeg velger a ta i bruk allerede tilgjengelige dokumenter som kilder er det viktig at jeg

forstar hvorfor tekstene er skrevet, med hvilket formal, hvem sin(e) fremstillinger som

12 Som tilneerming har dokumentanalysen sitt forbilde i historisk metode. Dokumentanalyse kan
karakteriseres som metoden imellom — den mer ngytrale mellom det distanserte spgrreundersgkelsen
0g det naervaerende intervjuet.

15 P4 et vis er det en enkel form for diskursanalyse, ved 4 sette ting inn i en sterre helhet av
tankemgnstre (jfr. Granmo 2004, s. 128).
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kommer frem, i hvilken kontekst tekstene er blitt utformet i og for hvem tekstene er skrevet

for. S& hva er egentlig Stortingsmeldinger?

Stortingsmeldinger inneholder orienteringer til Stortinget. Stortingsmeldingene forteller om
regjeringens synspunkter og planer for et bestemt omrade og gir Stortinget anledning til &
uttale seg. Stortingsmeldinger vil ofte ha karakter av & vere en rapport til Stortinget om arbeid
som er gjort pa et spesielt felt, eller drafting av og forslag til fremtidig politikk.

Lyngaard (2012, s. 166f) og Granmo (2004) gir rad for metodiske overveielser med tanke pa
autensitet, troverdighet, representativitet og mening ved dokumentanalyse. De nasjonale
styringsdokumentene jeg bruker som kilder er fgrstehandskilder og offentlige dokumenter
tilgjengelige for alle pa regjeringens nettsider. Med tanke pa dokumentenes autensitet kan
opprinnelsen til, og avsenderen, identifiseres tydelig, det er Kunnskapsdepartementet.

Jeg har valgt dem fordi de er autoritative. De er skrevet av dem som legger faringer for den
politiske styringen av skolen. Dokumentene har stor troverdighet, og kan karakteriseres som

representative for myndighetenes vektlegginger og gir mening inn i skolekonteksten.

En dokumentanalyse kan bade substansielt og intensjonelt ta ulike former etter kildens
karakter og hva den som foretar analysen gnsker a undersgke (jfr. Duedahl og Jacobsen 2010,
s. 14). Jeg bruker dokumentanalysen for a lage et normativt grunnlag for sparreskjemaet pa e-
post til ledere og lerere. Forskningsspgrsmalene til hoveddelen av innsamlingen av empiri,
sparreundersgkelsen, vil falge av funn i den farste delen av oppgaven, ut fra hva som blir
vektlagt i de nasjonale styringsdokumentene om relasjonen og samhandlingen mellom leder
og leerere. Ved a bruke funn fra dokumentanalysen som grunnlag for forskningsspgrsmal, far
jeg forskningsspgrsmal til sparreskjema som er relevante og representative for hva

myndighetene vektlegger for skole.

Selv om jeg bruker sparreundersgkelse (survey) som metodisk tilngerming i hoveddelen av
studien, ved bruk av spgrreskjema (questionnarie), er det med en kvalitativ tilneerming. Jeg
gnsker & fa innblikk i respondentenes perspektiv. Jeg gnsker a lgfte opp opplevelsene og
erfaringene til ledere og larere knyttet til & lede og bli ledet i digitale omgivelser. Derfor
bruker jeg apne spgrsmal, i form av en tekstboks, hvor respondentene kan oppgi unike svar. |

spgrreskjemaet er det noen fa avkrysningsspersmal, men flest spgrsmal med fritekstsvar.
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Med denne tilnaermingen far respondenter frihet til & svare ngyaktig det de mener om temaet.
Jeg haper a kunne fa utforskende empiri om relasjonen og samhandlingen mellom leder og
leerere, i «den digitale samtalen». Vel sa interessant kan veere spenninger og dilemmaer

mellom svarene og mellom linjene.

Det er gjort et systematisk, men ikke tilfeldig utvalg (jfr. Halvorsen 2008). Det er ikke-
sannsynlighetsutvalg, og jeg kan ikke generalisere data. Allikevel vil jeg hevde at jeg kan
antyde noen implikasjoner funn i studien kan ha for skoleledelse. Min studie er en casestudie,
og studieobjektet mitt er ledere og leerere i en norsk nettskole, som tilbyr undervisning i fag pa
grunnskoleniva til norske elever bosatt i utlandet. Skolen har ansatte som arbeider over nett

fra rundt i Norge.'*

Jeg begynte med 4 sette opp et hierarki av de nasjonale styringsdokumentene for skolen. Det
betyr at jeg farst sekte i lover; opplearingsloven fra 1998. Der fant jeg i det hele tatt lite om
ledelse. Sa gikk jeg til forskrifter, og farst og fremst leereplanverket. | Generell plan av
leereplanen fra 1994 fant jeg ikke noe relevant. | Prinsipper for opplearingen fra 2006 fant jeg
et tekstutdrag om at en skal bidra til at laerere (...) fremstér som tydelige ledere. Det var forst 1
tredje gruppe av autoritative nasjonale styringsdokumenter — nemlig Stortingsmeldinger fra
Kunnskapsdepartementet — at jeg fant mye relevant for studiens problemstilling.

Jeg sekte opp alle Stortingsmeldinger fra Kunnskapsdepartementet de siste tiaret (fra 2008 til
2017). Fordi Stortingsmeldinger kan innga i en rekke der det er relevant a se flere ar i
sammenheng, har jeg sett pa Stortingsmeldinger over ett tiar. Jeg apnet disse elektronisk og
sgkte med sgkeordet «lede» i alle disse meldingene for deduktivt a finne referanser til
relasjonen og samhandlingen mellom leder og lerere. Det gav meg flere hundre treff i hver
Stortingsmelding, og jeg leste gjennom alle treff. Pa bakgrunn av dette plukket jeg ut
tekstutdrag jeg tolket som relevant for tema og problemstilling i studien. Jeg har gjort et
formalsorientert utvalg, ved at jeg har sgkt etter og valgt ut tekstutdrag fra de
Stortingsmeldingene som er mest relevant for problemstillingen i studien. Jeg har gruppert
disse tekstutdragene i fem kategorier. Utvalg av tekstutdrag er gjort med henblikk pa a

synliggjere innhold i Stortingsmeldingene om skoleledelse, men utdragene gjenspeiler ikke

' Nar skolen sgker etter nye lzerere sgker de etter laerere med erfaring med nettbasert

fjernundervisning og serdeles god IKT-kunnskap - og med nettet som arbeidssted.
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mengden av det materialet som ligger. Utvelgelsen kan problematiseres som et svakt punkt i
innsamlingen av empiri, da den kan fremsta usystematisk og subjektiv, og kan bidra til &

svekke analysens validitet.

Validitet dreier seg om at en fremgangsmate er den riktige metoden en har brukt for a finne
svar pa det en har som mal a finne ut av (jfr. Kvale & Brinkmann 2009 og Emstad &
Postholm 2010). Jeg har tilstrebet & veere saklig og palitelig i utvelgelsen av tekstutdrag — men
egen fortolkning kan vaere en mulig feilkilde og gi en selektiv forstaelse. Dokumentenes
tilgjengelighet, autensitet og troverdighet, som nevnt over, bidrar derimot til & styrke
analysens validitet. Empiri hentet fra Stortingsmeldingene er allikevel varige og reliable i den
forstand at det er mulig 4 ga tilbake og se hva som star skrevet, for teksten er tilgjengelig i

samme form uavhengig av tid, sted og leser.

Empirien fra dokumentanalysen ga meg noen tydelige og relevante kategorier, og mulige
forskningssparsmal, & bruke videre i studien. Med det ble fenomenet som inngar i den
overordnede problemstillingen om ledelse og relasjonen og samhandlingen mellom leder og
lerere operasjonalisert i noen mulige kategorier. Kategoriene jeg endte opp med, for & bruke
videre i sparreskjemaet, var bade et resultat av en deduktiv og induktiv tilnserming. Jeg har
dermed brukt en abduktiv tilneerming, en kombinasjon av induktive og deduktive slutninger.
Deduktivt har jeg, med et gitt utgangspunkt, lett etter tekstutdrag som sier noe om
skoleledelse. Samtidig har jeg induktivt veert apen for andre tekstutdrag, ved at det empiriske

materialet belyste flere sider.

Sparreskjemaet (questionnarie) fikk 12 sparsmal, og lenke til spgrsmalene (kan leses her
https://app.easyquest.com/g/Th3x6) ble sendt i e-post via rektor, til teamledere og leerere i
lgpet av oktober 2018. En rektor, to teamledere og fem laerere (av totalt 15 larere) svarte pa
spgrreskjemaet innen utgangen av november 2018. Rektor og teamledere svarte pa tilsvarende
spgrsmal fra deres perspektiv (kan leses her https://app.easyquest.com/q/Np9y4). Jeg fikk inn
et passende antall svar fra hver delgruppe av populasjonen, og utvalget ma sies a kunne veere

stratifisert.

Analysen av empiri fra spgrreundersgkelsen gjennomfgres ut fra en hermeneutisk tilneerming
(jfr. Thagaard 2009). Den hermeneutiske sirkelen danner kjernen i analyseprosessen.

Analysen foregar under hele prosessen i en interaksjon mellom empiri, teoretiske perspektiver
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og innblikk fra tidligere relevant forskning — og meg som forsker sin forforstaelse. Bruk av
hermeneutisk fortolkning for & fa tak i respondentenes opplevelser i en gitt sosial samhandling
mellom ledere og leerere, kan faktisk betraktes som en utvidet tekstanalyse (jfr. Postholm
2005). Fortolkning av utsagns symbolske betydning, foregar i en dobbelthermeneutisk prosess

hvor jeg tolker noe som allerede er fortolket av respondentene.

Jeg har her kort redegjort for hvordan jeg har gatt frem i arbeidet med innsamling og analyse
av det empiriske materialet, gjennom bruk av dokumentanalyse og sparreundersgkelse som
metodisk tilneerming til & svare pa studiens overordnede problemstilling. Dokumentanalyse og
sparreundersgkelse kan betraktes som to vidt forskjellige metoder, hvor i den farste jeg har
avstand til det jeg studerer, mens i den andre sgker narhet til det jeg studerer. Jeg utforte
dokumentanalyse for a fa et normativt utgangspunkt for spgrreskjemaet. Selv om det er et
sparreskjema som anvendes, sa sgker det naerhet til respondentene og deres oppfatning og
perspektiv pa tema, nemlig relasjonen og samhandlingen mellom leder og leerere i en digital
skole. Jeg har gnsket a lgfte opp opplevelsene og erfaringene til ledere og leerere knyttet til &
lede og bli ledet i digitale omgivelser. Jeg vil hevde at forskningsdesign og metodevalg er

valid og reliabelt til & svare pa problemstillingen for studien.
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Presentasjon av empiri fra dokumentanalysen

Malet med dokumentanalysen av noen nasjonale styringsdokumenter er 4 lete etter politiske
forventninger til skoleledelse i formuleringene i dokumentene. Hva sier Stortingsmeldingene

om skoleledelse og relasjonen og samhandlingen mellom leder og leerere?

I dokumentanalysen har jeg gjort brukt av abduktive slutninger i analysen av empiri. Det betyr
en kombinasjon av induktive og deduktive slutninger. Jeg har, som redegjort for i forrige
kapittel, deduktivt lett etter tekstutdrag jeg tolket som relevant for studiens problemstilling,
med en klar forforstaelse og innfallsvinkel. Samtidig har jeg veert &pen for alle tekstutdrag
som kan vere relevante selv om de ikke eksplisitt omtaler relasjon eller samhandlingen
mellom leder og leerere. Jeg har sgkt frem og lest tekstutdragene, og grupper dem i noen
kategorier, for a fa en oversikt og forsta tekstutdragene hermeneutisk i en stgrre sammenheng.
Tekstutdragene og kategoriene danner bakgrunnen for forskningsspgrsmalene for

sparreundersgkelsen i studien.
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Tekstutdrag er hentet fra fem Stortingsmeldinger:

Stortingsmelding 21 (2016-2017) Leerelyst — tidlig innsats og kvalitet i skolen

Stortingsmelding 28 (2015-2016) Fag — Fordypning — Forstdelse — En fornyelse av
Kunnskapsloftet

Stortingsmelding 22 (2010 — 2011) Motivasjon — Mestring — Muligheter — Ungdomstrinnet

Stortingsmelding 19 (2009-2010) 7id til lcering — oppfolging av Tidsbrukutvalgets rapport

Stortingsmelding 31 (2007-2008) Kvalitet i skolen

DET KONGELIGE.
KUNNSKAPSDEPARTEMENT
——

Meld. St. 22
(2010-2011)
Meld. St. 21 Meld_. St.28 Melding til Stortinget
(2016-2017) (0152008
Melding il Storti Meidiag 5l Seanage o < :
ook — Motivasjon — Mestring — Muligheter
Leerelyst Fag - Fordypning - Forstielse Ungdomstrinnet
- tidlig innsats og kvalitet i skolen En formyelaw mv Kunnakapalsftet

DET KONGELIGE
xxxxxxxxxx DEPARTEMENT

DET KONGELIGE

KUNNSKAPSDEPARTEMENT Me'd. St. 19
(2009-2010)
Melding til Stortinget
St.meld. nr. 31

Tid til laering

2007-2
(2007-2008) - oppfolging av Tidsbrukutvalgets rapport

Kvalitet i skolen




«Ledelse av lerende fellesskap»

-8 Etter lerernes kompetanse

er skoleledelse blant de faktorene
som betyr mest for elevenes |zering.
(2017, s. 35)

{jfr. Hattie (2009), Robinson et al (2009}, Leithwood et al (2004)

Den nyeste Stortingsmeldingen fra 2017
om tidlig innsats og kvalitet i skolen jeg
har hentet empiri fra omtaler ogsé
forskning av Hattie (2009), Robinson et al
(2009, 2008) og Leithwood et al (2012,
2004). De fokuserer pa at leder er blant de
viktigste faktorene som betyr mest for
elevenes leering — som ledere av laerende

fellesskap. Dette danner grunnlaget — og

utgangspunktet — i min studie for hvorfor det er interessant & se naermere pé ledelse. Det er for

leering at ledelsen skal fungere.

«Dialogbasert ledelse»

= Ledelse som bidrar til at kollegiet
er enige om mal og utfordringer
e og som gir de ansatte rom, tillit og

gp""" LR trygghet til a prgve ut nye
@ .\L I@sninger, er avgjgrende.
- (2016, 5. 69)

I den nest nyeste Stortingsmeldingen fra
2016 om fornyelse av Kunnskapsleftet
finner jeg relevante tekstutdrag til
kategorier om méil og utvikling, relasjoner
og tillit og utfordringer og pedagogisk
arbeid. Det heter 1 Stortingsmeldingen at
ledelse som bidrar til at kollegiet er enige
om mél og utfordringer og som gir de

ansatte rom, tillit og trygghet til & prove ut

nye lesninger er avgjerende (s. 69). Det heter ogsa at elevenes lering gker nér leereren har

klare mal, eksplisitt formulerte regler for undervisningen og fremstar som en synlig leder (s.

68). Myndighetene papeker ogsa at skoleledelsen og skoleeier har et viktig ansvar i 4 stotte

skolenes pedagogiske arbeid. «Skolebaserte utviklingsprosesser der de faglige diskusjonene

av lereplanene er knyttet til 4 forbedre undervisningen og elevenes laring, bidrar til

kompetanseutvikling og forbedring av opplaringen for elevene.» (s. 70). Stortingsmeldingen

setter opp fire sentrale perspektiver: Kvalitet 1 norsk skole i et internasjonalt perspektiv, lokalt

ansvar for kvalitetsutvikling, leering og profesjonsutvikling i skolen og «dialogbasert» ledelse

(s. 72).
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| Stortingsmeldingen fra 2011 om

«Nest viktig og indirekte betydning» . )
ungdomstrinnet er det allerede referert til

Leithwood et al (2004), om at skoleledelsen

Nest etter leereren representerer skole-

ledelsen den viktigste enkeltfaktoren for er en V|kt|g faktor for elevenes |$ring. |
elevenes laering. (jfr. Leithwood et al 2004)

denne Stortingsmeldingen presiseres det at

Skoleledelsen har fgrst og fremst indirekte .-
betydning for elevresultater giennom ledelsen forst og fremst har indirekte

4 pavirke lzererrekruttering, ambisjonsniva, betydning for elevresultater g}-ennom 3
normer, kultur og arbeidsmiljg.

(2011) pavirke lererrekruttering, ambisjonsniva,
normer, kultur og arbeidsmilje. Relevante

tekstutdrag fra denne Stortingsmeldingen handler om kultur og meter.

«Tid til lzering» I Stortingsmeldingen fra 2010 som

omhandler oppfelging av

Skoleleder ma utvikle god og effektiv

matestruktur og matekultur | samarbeid med Tidsbruksutvalgets rapport er det mange
Det ma utgves tydelig ledelse pa alle nivaer, tEKStutd rag som er I’elevante fOI‘
ggr}'al\e\l med god kommunikasjon {...) {2010, s.

problemstillingen i studien. Det er jo

God skoleledelse kjennetegnes {...) ved god

kommunikasjon, vektlegging av relasjonsbygging i - -

kollegiet og én bewisst hgglch%ing til h\rJorda:gg & |nteressant at dette el’ | en

forholdene kan legges til rette for laerernes

undervisning. Skoleledere ma evne a bygge opp . .

skoler til lzerende organisasjoner ved & vaere Stort”’]gsmeld”‘]g som handler om det er
oppdatert og oppdatere, stimulere og dele pa

ansvar og oppgaver, vare utprgvende og ta

sjanser — hele tiden med elevens laering og nok tld tll Imrlng

resultater for gyet. (2010, s. 13)

Det heter blant annet at skoleleder ma serge for at arbeidsplanfestet tid blir brukt mélrettet og
effektivt til skolens kjerneoppgaver, og at skoleleder ma utvikle god og effektiv metestruktur
og metekultur i samarbeid med laererkollegiet. (s. 8). Relevante tekstutdrag fra denne

Stortingsmeldingen handler om kultur og meter.

Under kapittel 2 om profesjonelle skoleledelse stir det mye relevant. Det star blant annet at
det mé uteves tydelig ledelse pd alle nivéer, parallelt med god kommunikasjon (s. 13). Disse

tekstutdragene handler om kommunikasjon og tilbakemeldinger.

Det slés fast at god skoleledelse inneberer 4 ta ansvaret for elevenes laeringsresultater og
leringsmiljo. Ifelge myndighetene kjennetegnes god skoleledelse ogsa ved god
kommunikasjon, vektlegging av relasjonsbygging i kollegiet og en bevisst holdning til

hvordan forholdene kan legges til rette for laerernes undervisning. Det forventes at skoleledere
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evner a bygge opp skoler til leerende organisasjoner ved a vare oppdatert og oppdatere,

stimulere og dele pa ansvar og oppgaver, vaere utprevende og ta sjanser — hele tiden med

elevens lering og resultater for oyet. Relevante tekstutdrag fra denne Stortingsmeldingen

handler om kommunikasjon og tilbakemeldinger, relasjoner og tillit og utfordringer og

pedagogisk arbeid.

Meld. 5119

«Tid for leering»

| en engelsk studie (Day et al 2009), der intensjonen var
a pavise sammenhenger mellom skolelederes holdninger
og handlinger og elevers laeringsutbytte, oppsummeres
suksessfulle skolelederes arbeid i ti punkter.
Beskrivelsene kan i norsk sammenheng kjennes igjen i
definisjonen av pedagogisk ledelse, slik den er definert i
evalueringen av Kunnskapslgftet:

Pedagogisk ledelse handler om den type ledelse som er
knyttet til det som er kjernevirksomheten i
organisasjonen. | skolen er det elevenes laering.
Pedagogisk ledelse i skolen omfatter da de aktivitetene
som bade ledere, l2erere, elever og andre tar initiativ til,
for & pavirke hverandres motivasjon, kunnskap, lzering,
falelser og praksis. (...) Det handler om a lede, legge til
rette for, og involvere seg i skolens samlede
lzeringsprosesser. (jfr. Mgller et al 2009)

Stortingsmeldingen viser til Robinson et
al (2008) og den internasjonale studien
om sammenhengen mellom ledelse og

elevenes laeringsresultater.

Stortingsmeldingen viser at
myndighetene henviser til forskning og
undersekelser i stor grad for utformingen
av politiske forslag knyttet til

skolesektoren.

Stortingsmeldingen viser til at norske skoleledere er betydelig mer orientert i retning av

administrativt enn pedagogisk lederskap (s. 81). Det hevde at laerere far lite konkret

tilbakemelding. Tidsbrukutvalget mente at forholdene for norske skoleledere matte endres slik

at forholdsvis mer tid kunne bli brukt til pedagogiske oppgaver og mindre tid til

administrative oppgaver. Grunnen er en forstéelse av at god ledelse er avgjerende for laerernes

tidsbruk og elevens lering.

«Tid for laering»

* Ledelse og organisering er viktig for leerernes
tidsbruk.

* — Norske skoleledere er betydelig mer orientert
i retning av administrativt enn pedagogisk
lederskap.

* - Det er svak evalueringskultur i norsk skole pa
alle niva. Leerere far lite konkret tilbakemelding.

* Forventninger til norske skoleledere er hgye, og
undersgkelser viser at lederne har fatt mer
omfattende oppgaver og ansvar de siste drene.

* - Forholdene for norske skoleledere mé endres
slik at de kan bruke forholdsvis mer tid til
pedagogiske oppgaver og mindre tid til
administrative oppgaver.

(2010, 5. 81)

Tid og kvalitet henger noye sammen.
Skoler som har spesielt gode resultater
kjennetegnes av en felles skolekultur der
lererne og ledelsen jobber mot felles mal,
og der de grunnleggende verdiene kan
gjenfinnes 1 det praktiske arbeidet med
elevene. Stortingsmeldingen fremholder
at lererne er skolens viktigste ressurs, og
at det derfor er avgjorende at

skoleledelsen har et bevisst forhold til
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utvikling av leerernes kompetanse, utnyttelse av den samlede kompetansen pa skolen og bruk

av laerernes tid — at det er nok tid til & diskutere og utvikle profesjonskunnskap som er nyttig

for lerernes arbeid.

«Laering i det daglige»

St.meld. nr. 31

.ﬂ‘:

Evalitet i skalen

‘,1{7—
“ww ¥
/| e |

Leering i det daglige handler om a fa tilbakemeldinger
fra kolleger og ledere og & bli utfordret og statteti
arbeidsutfgrelsen.

Det forutsetter stor dpenhet og tillit mellom kolleger
og mellom lzrer og ledere,

Undersgkelser viser at laerere som far hyppige
tilbakemeldinger, oppnar bedre resultater med
elevenes lzring.

Leerere ved skoler som i stor grad benytter kollektive
arbeidsformer, har mulighet til & samarbeide om
undervisningen og dele og reflektere over egen praksis
rapporterer selv om en starre grad av variasjon i
arbeidsmater, bedre tilpasset opplaering, sterre
bevissthet om leringsmalene og stgrre bevissthet om
leeringsmiljgets betydning.

(2008, 5. 42)

I den eldste Stortingsmeldingen fra 2008
om kvalitet i skolen er det ogsa mange
tekstutdrag som er relevante med hensyn
til temaet i studien. Det nevnes blant
annet tilbakemeldinger fra kolleger og
ledere og a bli utfordret og stettet i
arbeidsutfarelsen. Det vises til
undersgkelser som viser at leerere som far

hyppige tilbakemeldinger oppnar bedre

resultater med elevenes lering. Det hevdes at dette forutsetter stor dpenhet og tillit mellom

kolleger og mellom laerere og ledere.

«Ledelse av praksisfellesskap»

St.meld. nr. 31

Laereren star ikke alene i sitt arbeid,
men er del av et skolefellesskap ledet av
skoleleder.

Skoleleder har betydning for elevenes
laeringsutbytte og trivsel pa flere mater.
Fgrst og fremst ved a ha ansvar for a
sette felles mal og inspirere til felles
innsats for a na malene og vurdere om
malene er nadd. Skoleledelsen ma ogsa
prioritere tilgjengelige ressurser pa best
mulig mate.

Forventningene til norske skoleledere er
heye. Skolelederne har fatt mer
omfattende oppgaver og ansvar de siste
arene.

(2008)

Det pekes i Stortingsmeldingen pé at
leder har betydning for elevenes lering
forst og fremst ved 4 ha ansvar for & sette
felles mél og inspirere til felles innsats
for & nd mélene og vurdere om malene er
nadd. Det hevdes at skoleleder er pliktig
til & arbeide for 4 videreutvikle skolen.
Skoleleder mé ha kompetanse og vilje til

a lede, og blant lererne méa det vaere en

aksept for at det uteves lederskap. Dette sier mye om relasjonen og samhandlingen mellom

leder og larere. Det stér i Stortingsmeldingen at for & lykkes ma lederen ha analytisk og

pedagogisk kompetanse, evne til & hdndtere motsetninger og interessekonflikter og evne til &

kommunisere godt med ulike akterer bide internt og eksternt.
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I den snart ti ar gamle

«Ledelse og praksis» Stortingsmeldingen ble det vist til at

Skolen har lite tradisjon for at ledelsen pavirker . ..
lzerernes arbeid direkte. | mange skoler rader det en skolen har hatt lite tradlS_]Ol’l for at
stilltiende enighet om at ledelsen ikke skal blande
m— seg for mye inn i det lererne driver med. Ofte

St.meld. nr. 31 opplever lzrerne at lederne ikke er opptatt av hva ledelsen péVirker lerernes arbeid direkte.
e de gj@r og om de er gode nok.

I mange skoler radde det en stilltiende

Det synes ogsa & veere uvanlig at ledelsen
. giennomfgrer klasseromsobservasjon, eller gir . .
E‘T‘W ; ‘; lerere forslag om hvordan de kan forbedre sin enlghet om at ledelsen ikke skulle blande
| |

undervisning.

Forskning viser at ledelsens kobling til lasrernes
arbeid og den pedagogiske praksisen varierer. Det
finnes indikasjoner pa at mer vekt pa
leeringsresultater gir rektorene starre legitimitet til 3 Men det kunne f@re til at leererne
gripe inn i lzerernes arbeid.

De fleste skoleledere uttrykker et @nske om a

prioritere pedagogisk ledelse. (2008) OppleVde at lederen ikke var Opptatt av

seg for mye inn i det leererne drev med.

hva de gjorde og om de var gode nok — og lerere med lav kvalitet pa undervisningen ble
sjelden gitt nedvendig oppfelging. Det var uvanlig med klasseromsobservasjon og at leder
gav laerere forslag om hvordan de kunne forbedre sin undervisning. Lederens kobling til
lerernes arbeid og den pedagogiske praksisen varierte. I denne Stortingsmeldingen fremheves

det at rektor og ovrig skoleledelse har ansvar for a sette mél og lede det pedagogiske arbeidet.

Analysen av Stortingsmeldingene viser at forstielsen av skolelederrollen har endret seg over
tid, pa bare ti 4r. For ti &r siden var fokuset pa at rektor og skoleledere skal vere tydelige
ledere med heye forventninger, og ha fokus pa elevenes laring gjennom & overvéke,
kontrollere og folge opp laeringsarbeidet. N forventes det at rektor og skoleledere legger til
rette for en distribuert ledelsespraksis der flere utever ledelse. Skoleledelsen oppfordres til &
skape prosesser der aktivitetene mellom lzrere i team er avgjorende.'® Det kan narmest vare
snakk om et slags paradigmeskifte i forstaelsen av skoleledelse, fra instruerende ledelse til

transformasjonsledelse, som ble introdusert 1 kapittelet om teoretiske perspektiver.

Presentasjon av empiri fra dokumentanalysen av noen utvalgte nasjonale styringsdokumenter
viser at myndighetene legger et fokus pé leerende ledelse og pedagogisk ledelse, og poengterer
sammenhengen mellom ledelse og leringsresultater. Det er mer enn & tilrettelegge for
lerernes pedagogiske arbeid — & ha mer direkte pavirkning pd undervisning og lering.
Gjennom sperreundersekelsen vil det vere interessant & se hvordan en kan lede pedagogisk

nar ledelsen skjer i digitale omgivelser.

15 Ifglge Paulsen & Hayer (2016) er denne ledelsesforstaelsen, et involverende lederskap i samspill,

tilsvarende representert i skoleledelseskulturer ogsa i andre nordiske land.
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Ut ifra hva som er vektlagt om ledelse og skolen i tekstutdragene i Stortingsmeldingene, har
jeg kommet frem til folgende kategorier. Det er kategorier som jeg formulert og skissert. Det
dreier seg om totalt fem kategorier:

«MAL OG UTVIKLING»

«RELASJONER OG TILLIT»

«KULTUR OG MJTER»

«KOMMUNIKASJON OG TILBAKEMELDINGER»

«UTFORDRINGER OG PEDAGOGISK ARBEID»

Dokumentanalysen har gitt meg noen forskningsspgrsmal med utgangspunkt i tekstutdrag fra
Stortingsmeldingene i hver av disse kategoriene.

Med dette er fenomenet som inngar i den overordnede problemstillingen om ledelse og
relasjonen og samhandlingen mellom leder og laerere blitt operasjonalisert i noen mulige

kategorier.

Innenfor hver kategori har jeg formulert noen sparsmal, som vil bli brukt som utgangspunkt

for spgrsmalene i sparreskjema til ledere og larere.
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Under «MAL OG UTVIKLING»

1. Hvordan bidrar leder til at kollegiet er enige om mal?
2. Hvordan diskuteres og utvikles profesjonskunnskap, og deles og reflekteres det over

egen praksis, i digitale kanaler?

Under «<RELASJONER OG TILLIT»

3. Hvordan bygges relasjoner i digitale omgivelser?

4. Hvordan gir leder lerere rom tillit og trygghet til & prgve ut nye lgsninger?

Under «KKULTUR OG M@TER»

5. Hvordan pavirker leder normer, kultur og arbeidsmiljg?
6. Hvordan har leder utviklet god og effektiv matestruktur og matekultur i samarbeid

med lererne?

Under cKOMMUNIKASJON OG TILBAKEMELDINGER»

7. Hvordan kan tydelig ledelse og god kommunikasjon uteves gjennom digitale kanaler?

8. Hvordan far lzerere tilbakemelding fra leder — og andre lerere - i digitale omgivelser?

Under cUTFORDRINGER OG PEDAGOGISK ARBEID»

9. Hvordan blir lzererne utfordret og stettet i arbeidsutfarelsen? Opplever lererne at leder
er opptatt av hva de gjar?
10. Hvordan fokuserer ledere og leerere pa sitt pedagogiske arbeid gjennom digitale

kanaler?

37



Analyse av empiri fra sparreundersgkelsen

Jeg vil her presentere og analysere empiri fra spgrreundersgkelsen og hva lederne og laererne
svarte pa spgrsmalene. Jeg finner spenninger og dilemmaer mellom svarene og mellom
linjene. Det usagte, det mellom linjene, i samspillet mellom leder og leerere, i «den digitale

samtalen», er vel sa interessant for min studie.

Analysen av svarene gjgres opp mot funn fra tidligere forskning og teoretiske perspektiver

presentert tidligere i denne oppgaven.

Med utgangspunkt i sparsmalene som ble utledet av funn i dokumentanalysen, delt i
kategoriene «MAL OG UTVIKLING», «<RELASJONER OG TILLIT», «cKULTUR OG
MJTER», «cKOMMUNIKASJON OG TILBAKEMELDINGER» og «UTFORDRINGER
OG PEDAGOGISK ARBEID», ble falgende sett av intervjusparsmal stilt til henholdsvis
ledere og leerere. Se sparreskjema (questionnaire) pa neste side.

Jeg fikk svar fra en rektor, to teamledere og fem laerere. Rektor sitter pa hovedkontoret til
skolen, mens teamledere og leerere sitter kun pa hjemmekontor. Teamlederne har hver en liten
ressurs til ledelse (15 %)%

6 Mye av ressursene til ledelse blir brukt opp mot kollegaveiledning av leringsplattform.
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SP@RSMALENE TIL LEDER:

Hvilken digital kanal bruker du som
rektor/teamleder for kommunikasjon og
tilbakemelding med leererne?

Hvordan utfordrer og stetter du leererne i
arbeidsutfarelsen? Opplever du som
rektor/teamleder at lzererne er opptatt av at du ser
hva de gjar?

Hvor ofte har du som rektor/teamleder kontakt
(skriftlig eller muntlig) med alle leererne?

Hvor ofte mgter du som rektor/teamleder alle
leererne ansikt til ansikt?

Hvordan fokuserer du som rektor/teamleder,
sammen med larerne, pa det pedagogiske arbeidet
gjennom digitale kanaler?

Hvordan gir du som rektor/teamleder
tilbakemelding til leerere, nar denne
tilbakemeldingen foregar i digitale kanaler?

Hvordan mener du at ledelse og god
kommunikasjon kan utgves gjennom digitale
kanaler?

Hvordan har du som rektor/teamleder bidratt til &
utvikle god og effektiv mgtestruktur og matekultur i
samarbeid med leererne?

Hvordan mener du at laerere pavirker normer, kultur
og arbeidsmiljg?

Hvordan gir du som rektor/teamleder leerere rom,
tillit og trygghet til & prave ut nye lgsninger?

Hvordan mener du at relasjonen mellom learere og
deg som rektor/teamleder kan bygges, nar dette ma
skje i digitale omgivelser?

Hvordan deles og reflekteres det over pedagogisk
praksis, nar denne delingen og refleksjonen skjer
gjennom digitale kanaler?

Hvordan mener du at leererne bidrar til at
kollegiet er enige om mal?

SP@RSMALENE TIL LAERERNE:

Hvordan blir du som leerer utfordret og stattet i
arbeidsutfarelsen? Opplever du som lerer at
rektor/teamleder er opptatt av hva du gjar?

Hvor ofte har du som lerer kontakt (skriftlig eller
muntlig) med din rektor/teamleder?

Hvor ofte mater du rektor/teamleder ansikt til
ansikt?

Hvordan fokuserer rektor/teamleder og dere som
lzerere pa det pedagogiske arbeidet gjennom
digitale kanaler?

Hvordan far du som laerer tilbakemelding fra
rektor/teamleder, nar denne tilbakemeldingen
foregar i digitale kanaler?

Hvordan mener du at ledelse og god
kommunikasjon kan utgves gjennom digitale
kanaler?

Hvordan har rektor/teamleder bidratt til & utvikle god
og effektiv mgtestruktur og matekultur i samarbeid
med dere som lgrere?

Hvordan mener du at rektor/teamleder pavirker
normer, kultur og arbeidsmiljg?

Hvordan gir rektor/teamleder deg som leerer rom,
tillit og trygghet til & prave ut nye lgsninger?

Hvordan mener du at relasjonen mellom
rektor/teamleder og dere som larere kan bygges, nar
dette ma skje i digitale omgivelser?

Hvordan deles og reflekteres det over pedagogisk
praksis, nar denne delingen og refleksjonen skjer
gjennom digitale kanaler?

Hvordan mener du at rektor/teamleder bidrar til
at kollegiet er enige om mal?
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Kontakt mellom leder og lcerere

Pa spgrsmal om hvor ofte rektor og teamleder har kontakt (skriftlig eller muntlig) med alle
leererne, svarte rektor at det varierer utifra hvor leererne sitter. Rektor har kontakt med dem
som sitter pa hjemmekontor manedlig, som ikke er sa ofte. Hva da med teamlederne?
Teamledere har kontakt med alle leererne ukentlig, og noen fa annenhver dag. Det viser seg
altsd at teamleder har oftere kontakt med leererne, enn det rektor har. Teamledere har relativt

ofte kontakt med alle laererne, mens rektor har relativt sjelden kontakt med alle leererne.

Leererne svarer veldig ulikt pa spgrsmalet om hvor ofte de har kontakt med rektor eller
teamleder. En leaerer svarer daglig, en annen annenhver dag, en annen ukentlig og en annen
annenhver uke. Opplevelsen av kontakt er med andre ord veldig variert. Det er ogsa ulikt
hvem det er kontakt med, om det er rektor eller teamleder. Det er oftere kontakt med
teamleder - en laerer svarer at det skjer ukentlig - enn kontakt med rektor, som kanskje skjer
annenhver maned. Det er gjennomgaende at teamleder svarer at det er kontakt oftere
(ukentlig). Det samme gjelder for rektor. Lederne opplever altsa at de har oftere kontakt med
lzererne, enn laererne opplever at de har kontakt med rektor og teamleder. A ha kontakt daglig

er hgyst uvanlig for respondentene.

Skolen har i utgangspunktet en fysisk samling i hvert semester. Det er da alle leererne,
teamledere og rektor mates ansikt til ansikt. Vi ser at denne samlingen bidrar til en opplevelse
av sosial og emosjonell tilstedevarelse resten av skoledret, og psykologiske og
kommunikative dimensjoner blir delvis ivaretatt gjennom a mgtes fysisk en gang hvert

semester.

Pa spersmal om hvilken digital kanal rektor og teamleder bruker for kommunikasjon og
tilbakemelding med larerne, sa svarer alle Skype. En teamleder svarer ogsa at vedkommende
bruker telefon, e-post og diverse forum. Rektor utdyper at Skype brukes bade til a ringe,
chatte og ha felles mgter manedlig. Forumet og leeringsplattformen som brukes er Canvas, der
rektor ogsa legger ut fredagsbrev. Kommunikasjon og tilbakemelding mellom rektor,
teamledere og larere skjer altsa gjennom mange digitale kanaler. Det kan se ut til at det

foregar mer kommunikasjon og tilbakemelding enn vanlig i skolen.
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Tilbakemelding

| kapittelet om tidligere forskning refererte jeg til Mgller (2007) som pekte pa en tydelig
ledelse som god ledelse, hvis den kommuniserer med medarbeiderne i form av

tilbakemeldinger.

Pa spgrsmal om hvordan de gir tilbakemelding til lzerere, nar denne tilbakemeldingen foregar
i digitale kanaler, svarer rektor og teamledere at denne foregar bade skriftlig og muntlig. Den
foregar pa e-post og Skype (chat og telefon). Jeg vil her vise til at Viddal (2007) peker pa at
tilbakemelding handler om & se den andre og gi respons, og at dette er en betingelse for leering
pa alle nivaer i skolen. En teamleder svarer at vedkommende kjenner lererne godt, og ikke
opplever det som et problem at vedkommende arbeider pa hjemmekontor. Lererne svarer at
tilbakemelding farst og fremst skjer gjennom Skype, bade skriftlig og muntlig, men ogsa
gjennom e-post. Lerere far regelmessig tilbakemelding fra teamleder. Skype fremstar veldig

viktig som kanal for & gi og fa tilbakemelding mellom leder og lerere.’

Vi sd i kapittelet om tidligere forskning at Arlestigs studie viste at tilbakemelding og
bekreftelse i relasjon til lzererens arbeid i klasserommet var darlig utviklet. Mange larere
oppga der at de veldig sjelden fikk direkte tilbakemelding fra sin leder. I skolen i min

casestudie oppgir derimot laererne at de ofte far tilbakemelding fra sin teamleder.

Tilbakemelding er en ferdighetsorientert dimensjon ved ledelse. Maten tilbakemelding gis pa i
en organisasjon er pavirket av kulturen i organisasjonen.*® Tilbakemelding handler i stor grad
om kommunikasjon og sprak (bade verbalt og nonverbalt). Det er ogsa et sentralt begrep nar
det gjelder samhandling. Kommunikasjon er ikke en ren spraklig prosess, men ogsa en
emosjonell prosess mellom mennesker i samhandling (jfr. Stalsett 2006, s. 279).

Tilbakemelding er i tillegg til dette ogsa grunnleggende i forstaelsen av
kommunikasjonsprosesser. Kommunikasjon foregar pa flere mater samtidig. Den overfares i

flere kanaler pa likt, og sender og mottaker av budskapet ma forholde seg til helheten. | falge

17 Skype har en fordel i @ muliggjere muntlig kommunikasjon, ved siden av den skriftlige
kommunikasjonen via e-post.

'8 Jeg kommer tilbake til normer og kultur senere i analysen.
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Stalsett (2006) regner en med at 70 prosent av kommunikasjonen tolkes via kroppsspraket.
Nar en bruker Skype mister en ikke anledning til a fortsette & bruke kroppssprak i

kommunikasjonen.

A bygge og vedlikeholde ftillitsrelasjoner

| kapitlelet om tidligere forskning, sa vi at Mgller (2007) papekte at gode skoleledere i Norge
gir leererne tillit. En god leder ma ha gode relasjonelle ferdigheter, forsta folk og kommunisere
godt og arbeide for & bygge og vedlikeholde tillit. Robinson mener at & bygge og vedlikeholde
tillitsrelasjoner er en av de mest essensielle ledelesferdigheter. Tillit sarger for det sosiale
grunnlaget som gjar et kollektivt arbeid mulig, og det er ngdvendig a bygge og vedlikeholde
tillitsrelasjon mellom leder og leerere i en skole.

Men det kan vare vanskeligere & bygge og vedlikeholde tillit, og mer utfordrende a
kommunisere tydelig, i digitale omgivelser. Vi sa, i gjennomgangen av tidligere studier (jfr.
Jarvenpaa & Leidner 1999), at dette spesielt gjelder i situasjoner der de involverte ikke
kjenner hverandre fra fgr. Bade ledere og lzrere ble stilt spgrsmal som handler om rom, a
bygge tillitsrelasjoner og trygghet til & prave ut nye lgsninger. Et grunnleggende spgrsmal
handlet om rektor, teamleder og laerere mener at relasjonen og samhandlingen mellom larere

og rektor og teamleder kan bygges, nar dette ma skje i digitale omgivelser.

En teamleder mener at alle som sitter pa hjemmekontor er vant til & bygge relasjoner i digitale
omgivelser, og mener at de samme reglene gjelder digitalt som om en mates fysisk.
Vedkommende ser pa Skype med videofunksjon pa samme linje med ansikt til ansikt. En
leerer svarer at vedkommende nar som helst kan fa kontakt med rektor pa telefon, e-post og

Skype.

Det har veert vanlig i litteratur og forskning om ledelse a betrakte kommunikasjon gjennom
digitale kanaler som tamt for fysikalitet og kroppslige aspekter. Fysikalitet handler om den
kroppslige fysiske tilstedeverelse. Den fysiske tilstedeverelsen kan av de involverte fortolkes
som et tegn pa mer enn bare tilstedeveerelse. Vi ser her at pa denne skolen brukes Skype aktivt

for & kunne utnytte muligheter (de modale affordansene) som ligger i den kanalen for &
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synliggjere fysikalitet og kroppslige aspekter inn i kommunikasjonen mellom rektor,

teamleder og leerere.

Leerere mener at relasjoner kan bygges i digitale omgivelser, men det tar kanskje noe mer tid
enn i fysiske miljger. En teamleder mener at relasjoner ma bygges pa samme mate som om en
var fysisk samlet pa en arbeidsplass, en ma bade utfordre og statte hverandre. Rektor mener at
dersom en kun skal bruke digitale omgivelser sa ma en sette av tid til faste mater, noe som
stattes av en lerer som svarer at bygging av relasjoner ma skje i kombinasjon av faste
formelle meter i ulike grupper og mange individuelle og uformelle samtaler via Skype og
telefon. Skolen har en fysisk samling i hvert semester, som laererne mener gir kollegiet god tid
til & bli kjent, bade faglig og sosialt.*®

Larerne mener ogsa at den sosiale arenaen er viktig for samarbeid digitalt, og spesielt viktig
for a forsta og tolke den skriftlige kommunikasjonen mellom de som en ikke jobber med pa
trinniva. Den sosiale arenaen forstas altsa som et premiss for a forsta og tolke skriftlig
kommunikasjon. Det & mgtes fysisk av og til gjer at videreutvikling av relasjoner blir enklere
digitalt. En leerer svarer at vedkommende ser det som viktig & kjenne hverandre. Som
Spurkeland papekte, trengs det mindre kontroll og ledelse om relasjonen er pa plass. En larer
svarer at det er viktig at ledelsen har god kunnskap om og forstaelse av vedkommende faktisk
gjer, nar han svarer at «for meg er det viktig at ledelsen viser interesse for min gjennomfaring

av arbeidet, ikke bare interesse for & kontrollere tiden min.»

Rektor og teamledere ble spurt om hvordan de gir leerere, rom, tillit og trygghet til & prave ut
nye lgsninger. Rektor svarer at lzererne er svert selvstendige og ofte har en stor egendriv til &
prgve ut nye digitale lgsninger. Siden dette er en nettskole kan det veere stgrre mulighet for &
prave nye lgsninger. Rektor peker pa at nye lgsninger ofte henger sammen med nye digitale
verktay.

Rektor gnsker at det skal veere rom for & prgve ut nye lgsninger. En av teamlederne sier at
vedkommende forsterker nar vedkommende ser at en lerer praver nye lurt. En av teamlederne

mener at utprgving kan gjeres i Canvas, hvor det er flere verktgy som kan brukes.

19 Men det ser ikke ut til & veere mye fokus pa det pedagogiske pa disse samlingene med hele kollegiet.
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Men en av teamlederne mener at det er mindre rom for & prgve ut nye ting enn far, og
reflekterer over dette og konkluderer at det er fordi det er kommet flere fgringer fra ledelsen

pa hvilke digitale ressurser som skal brukes.

Samtidig ensker rektor a vaere tydelig pa at skolen gnsker en viss form for lik praksis og
utforming pa alle trinn, og at grensesnittet, oppbygging og navigering for lererne og elevene
skal veere likt uavhengig av trinn.

Nar leererne blir stilt det samme spgrsmalet, om hvordan rektor og teamleder gir lerer rom,
tillit og trygghet til & preve ut nye lgsninger, sa svarer de ganske unisont positivt, at de star
ganske fritt til a gjore det. En leerer mener at leererne har stor frihet i forhold til utvikling av
leerestoff og tilbakemeldinger. En laerer sier at det er veldig apent for & prgve ut ting sammen.
En lzerer mener & se at ledelsen har tillit til leererne og leererne gjar det som er best for

elevene. En lerer peker pa teamledere som en det gar an a prgve ut ideer sammen med.
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Deling og refleksjon

Ledere og lerere ble spurt om hvordan det deles og reflekteres over pedagogisk praksis, nar

denne delingen og refleksjonen skjer gjennom digitale kanaler.

Rektor mener at deling via digitale kanaler fungerer best i sma grupper. Ifglge rektor
opplever grupper med over ti leerere at noen av leererne blir passive under mgtene. Teamleder
svarer at alle leererne samarbeider tett med en eller to leerere — i tillegg til teamleder. Det er i
hovedsak chattefunksjonen i Skype som brukes til deling og refleksjon over pedagogisk
praksis. Det kan vere deling med lenke og kommentarer. Denne chattefunksjonen i Skype gir
leererne mulighet til & svare nar en har tid og kommentere nar en har tenkt seg om. Vi ser altsa
at deling og refleksjon gjennom digitale kanaler er fleksibelt og asynkront. En kan svare nar

en har tid og kommentere nar en har tenkt seg om.

Leererne utdyper og svarer at deling og refleksjon over pedagogisk praksis gjares mye i ulike
digitale arenaer: Samskrivingsdokumenter, chat, Skype, mye skjermdeling med visning og
diskusjoner. Pa de arlige fellessamlingene blir det ogsa satt av tid til samarbeid og deling.

Nye og gode idéer blir ogsa presentert i fredagsbrevet og pa fellessider i Canvas.

| teamet kontakter leererne hverandre regelmessig i tillegg til teammagtene.

En laerer mener at deling og refleksjon gjennom digitale kanaler gjer at en kan veere fokusert,

og ikke blir forstyrret av omgivelsene.

Her ser vi at det skjer gjennom digitale kanaler er en fordel for deling og refleksjon over
pedagogisk praksis, jfr. studiene til Jessup & Valacich (2006) som fant at team som ikke sitter
sammen og som ogsa delvis kommuniserer uavhengig av tid, i enkelte sammenhenger kan

fungerer mer effektivt enn vanlige team.

Vi ser at den lederhandlingen som gir starst utslag for elevenes laering, ifglge Robinson som
gjengitt i kapittelet om tidligere forskning, nar lederen deltar aktivt sammen, med laererne, i
skolens leereprosesser, og i lerernes leering og utvikling, er vektlagt i digitale omgivelser i

denne skolen.
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Fokus p& pedagogisk arbeid

En viktig dimensjon ved ledelse av en skole er a lede lerernes lering og utvikling, gjennom
fokus pa det pedagogiske arbeidet. Ledere ble spurt om hvordan de, sammen med lzrerne,

fokuserer pa det pedagogiske arbeidet gjennom digitale kanaler.

| denne skolen er det pedagogiske ansvaret bygd rundt lederteamet av rektor og teamledere.
Rektor papeker at lederteamet har det pedagogiske ansvaret pa skolen. Lederteamet har mgater

annenhver uke.

Skolen har ogsa en daglig leder, men vedkommende jobber mest pa systemniva. Den daglige
lederen jobber med administrasjonssystem, hjemmeside, markedsfgring, inntak og er
administrator pa Canvas. Arbeidsoppgavene for den daglige lederen er med andre ord knyttet

opp mot administrative funksjoner.

Informasjon fra ledermetet blir videreformidlet via fredagsbrev til leererne, som det er rektor
som skriver og publiserer. Dette er altsa informasjon en-veis fra ledelsen. Fredagsbrevet kan
tolkes som et verktgy for rektor til & synliggjare ledelse. | fredagsbrevet er det ikke snakk,
som Ottesen (2011) er opptatt av (redegjort for i kapittelet om teoretiske perspektiver), men
derimot skriv, fra rektors side. Vi kan si det slik at for rektor er det ikke farst og fremst
snakking som gjer arbeidet, men skriving. Skriving er det viktigste virkemiddelet for a fa ting
gjort. Skrivingen synliggjer arbeidet, fordi det er gjennom skrivingen at rektor viser hva
vedkommende gjgr og hvem vedkommende er som leder. Det ser ikke ut til at & lytte er en

mer fremtredende lederferdighet i digital kommunikasjon, samhandling og ledelse.

Leererne kan komme med innspill til lederteamet fortlgpende. Teamlederne har teammgter en
gang hver maned. Pa disse teammagtene tas det opp pedagogiske sparsmal lzererne er opptatt

av.

En teamleder svaret at det daglige pedagogiske arbeidet foregar i samarbeid pa klasseniva, der

utvalgte emner lgftes opp til teamleder.

Skolen har pedagogiske utviklingsomrader, som blir bestemt pa team hver hgst. Disse falges
opp gjennom Skype.
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| november hvert ar gjennomfgrer teamlederne pedagogisk utviklingssamtale med hver enkelt
leerer via Skype. Pa den pedagogiske utviklingssamtalen ser teamleder og leerer ssmmen pa
bade leksjoner og vurderingspraksis, og de ser tilbake pa mal ble satt i forrige
utviklingssamtale og setter utviklingsmal. Den pedagogiske utviklingssamtalen foregar pa

Skype.

Er det snakk om starre omstillinger, kurs eller samarbeid pa trinn, teamet eller for hele

personalet blir dette tatt nar det er fysisk samling en gang hvert semester.

Leererne ble spurt om det samme, men da hvordan rektor og teamledere og dem som larere,
fokuserer pa det pedagogiske arbeidet gjennom digitale kanaler. En larer papeker at
teamleder bruker mye Skype, bade i gruppe og en til en. Mens rektor oftest bruker e-post i en
til en og Skype til gruppe. En annen laerer mener at teamleder holder god oversikt over hva
vedkommende leerer gjer. En annen lerer svarer at de har mulighet til @ kommunisere nar de

gnsker det via Skype.

Det er altsa mye fokus pa pedagogiske spgrsmal og utvikling i skolen. At dette skjer gjennom
digitale kanaler ser ikke ut til & ha en negativ konsekvens pa muligheten til & holde fokus pa
pedagogisk arbeid. Skype brukes mye i det pedagogiske arbeidet. Det gjelder bade mater i
ulike grupper og individuelt. Det kan se ut som at det pedagogiske arbeidet er avhengig av

bruk av Skype som et digitalt verktay for kommunikasjon og samhandling.

Lederne ble spurt om hvordan de utfordrer og statter leererne i arbeidsutfarelsen, og om rektor
og teamledere opplever at leererne er opptatt av at lederne ser hva de gjer. Rektor mener at
leerere er opptatt av at vedkommende ser hva leererne gjar. Rektor svarer at vedkommende
prover a fa tid til & se hva lererne produserer av fagstoff og videoer, og fokuserer pa a gi

positive tilbakemeldinger til hver enkelt leerer.

Vi ser altsa en rektor som gnsker a veere tett pa leererne. Rektor videreformidler
tilbakemeldinger fra elever og foresatte til laerere. Det kan se ut til at dette skjer pa denne

skolen mer enn de som er vanlig i skolen.

Rektor deler gode eksempler pa fellesomradet og i fredagsbrevet, men lererne har ikke innsyn

pa andre trinn enn de underviser.
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Ledelsen er opptatt av a legge til rette for at samarbeid pa trinn og team skal fungere sgmlgst.
Pa Skype har teamene egne grupper og chatter, hvor lzrerne i teamet kan gi hverandre faglige
og tekniske innspill, og stille sparsmal, dele og kommentere. Alle kommentarene er synlige
for alle. Denne chattefunksjonen er hyppig i bruk, og de fleste lzerere bidrar aktivt. Det er ogsa
en arena hvor teamleder praver a falge med pa utvikling i fagene og gi faglige innspill. En

teamleder ser sin rolle der som a svare pa sparsmal, oppmuntre og peke pa mulige veier a ga.

Teamleder bruker tilnzrmet hver uke a "stikke innom" klassene pa teamet. Da gar teamleder
raskt gjennom en leksjon pa hver klasse og sender en kommentar til klasselzereren etterpa.

| kapittelet om tidligere forskning viste vi til at leererne i Arlestigs studie beskrev at leder
sjelden gjennomfarte klasseromsbesgk. | skolen i denne casestudien ser vi at klasseromsbesgk
— digitalt — skjer hver uke. Dette kan kanskje betraktes som en moderne form for

«skolevandring», som foregar digitalt.

Pa de faste manedlige teammagtene fremmer bade teamledere og lerere saker, og saklisten
legges ut en uke far hvert mgte og det fares referat. En teamleder papeker at vedkommende
legger vekt pa & sende ordet rundt, slik at alle skal veere aktive. Mater foregar pa Skype med

video.

En teamleder svarer at vedkommende prgver & vere tilgjengelig, medmenneskelig og vise
omsorg. Det er viktig for teamlederen at lzerere vet at vedkommende kan nas pa Skype eller
telefon nar det matte passe. Teamlederne er med andre ord bevisst pa sin rolle i hvordan de
utfordrer og statter laererne i arbeidsutfarelsen, og at de reflekterer rundt dette.

Leererne ble ogsa spurt om hvordan de som lerere blir utfordret og stattet i arbeidsutfarelsen,
og om de som larere opplever at rektor og teamleder er opptatt av hva de gjar. En leerer svarer
at vedkommende har tett kontakt og samarbeid med de andre leererne pa trinnet. En leerer
svaret at teamleder er tett pa, mens rektor er mye mer fjern. En laerer papeker at teamleder
felger med og gir tilbakemeldinger. Leererne svarer at ledelsen er opptatt av hva leerere gjor

og at leererne har det bra.

| kapittelet om tidligere forskning, sa vi at konklusjonen i forskningen om elevsentrert ledelse
er at jo mer ledere fokuserer pa sine relasjoner og pa sitt pedagogiske arbeid, pa a bidra til

kompetanseutvikling og sin egen laering knyttet til skolens kjernevirksomhet — undervisning
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og leering — jo starre kan innflytelsen bli pa leeringsresultater. | skolen i denne casestudien kan
en se for seg teamlederne som de pedagogiske lederne, og rektor som den organisatoriske
lederen. Men rektor i denne skolen fremstar ikke som lite synlig, som vi i kapittelet om
tidligere forskning refererte til som et av kjennetegnene ved «den skandinaviske
ledelsesmodellen» (jfr. studien til Grennes (2012). Rektor pa den norske nettskolen fremstar
som mer synlig enn andre ledere, og ledelsesmodellen ved skolen i denne casestudien kan

fremsta som utypisk skandinavisk.
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Ledelse og god kommunikasjon

Lederne ble spurt om hvordan de mener at ledelse og god kommunikasjon kan utgves
gjennom digitale kanaler. I kapittelet om tidligere forskning sa vi at bade hvordan og hva

leder kommuniserer kan pavirke direkte eller indirekte skolens resultat.

Skolen har innfart faste felles mater pa Skype, noe de ikke har hatt tidligere. Tidligere har
kommunikasjon til tider veert en utfordring for skolen. Faste felles mater pa Skype har bidratt
positivt med henhold til kommunikasjon. Det kan veere mye enveiskommunikasjon under de
faste felles mgtene, men det er rom for & stille spgrsmal underveis. En leerer papeker at det gar
bra sa lenge en har klar tale og samler meldinger slik at alle kan finne dem igjen. En ma veere
klar i det som blir skrevet slik at det blir rett tolket. Laereren papeker at det skriftlige ogsa kan
tolkes ulikt, og at det kan tolkes pa verst mulige mate. Derfor er det avgjerende at Skype kan

veere et enkelt og stabilt program med god lyd og godt bilde.

Rektor mener at det er viktig at en informerer om hva som foregar i organisasjonen til enhver
tid og at det er viktig med apenhet. Derfor er rektor opptatt av & ha god struktur pa hvor og nar
informasjon skal ut. Rektor ser det som viktig a avklare felles forstaelse og forventninger, og
veere tydelig pa nar og hvordan en kommuniserer. Rektor unngar kun skriftlig kommunikasjon
i saker som er vanskelige og utfordrende. Rektor svarer ogsa at det er viktig at lederteamet er

samstemt.

Teamlederne roser ledelse og kommunikasjon gjennom digitale kanaler. Lererne papeker
utfordringer, f.eks. nar flere deltar i samme samtale i Skype. Laererne lgfter frem muntlig
kommunikasjon og mener det har stgrre utbytte. Da er det apent for sparsmal og at leererne
kan fa avklart eventuelle sparsmal med en gang. En kan slippe at ting blir tolket pa ulike
mater, og kanskje misoppfattet, og at det tar tid far en eventuelt far avklart misforstaelse, noe

som kan skje gjennom skriftlig kommunikasjon.

Noen av teamlederne har veert i denne skolen siden starten, og det a bruke digitale kanaler i
kommunikasjon faller helt naturlig. I motsetning til hva Krokan (2012) hevdet om at digital
teknologi blir betraktet utelukkende som et verktgy for a understgtte eksisterende organisering
og arbeidsprosesser, sa blir digital teknologi i den studerte nettskolen heller betraktet som en

kilde for nye prosesser a lare og lede pa.
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En teamleder papeker at det ma hgre med til ansattes basisferdigheter at en har evne til god
kommunikasjon — enten det skjer gjennom fysiske mgter elle digitale kanaler. En annen
teamleder papeker at de samme samspillsreglene gjelder i digitale kanaler som ellers: A vare
menneskelig, tilgjengelig og la alle fa komme til ordet. Ikke vare rask med til & bryte inn med

konklusjoner. En teamleder utbryter:
«Jeg leder alle mine leerere gjennom digitale kanaler. Jeg ser det som et gode!»

En leerer svarer at de har lang erfaring med a jobbe pa hver sine steder, og at mulighetene er
blitt bedre og bedre med nye medier. Leareren mener at dagens videomuligheter er som a veere
ansikt til ansikt. Nettopp det & kunne kommunisere ansikt til ansikt ble i Jessup & Valacich

(2006) sin forskning betonet som grunnleggende for at team skal fungere bra.

| kapittelet om tidligere forskning sé vi at i Arlestigs studie ble kommunikasjonen tatt for gitt
og ikke anvendt som et aktivt ledelsesverktay. Nar kommunikasjonen ma forega gjennom
digitale kanaler blir den ekstra vektlagt, og fokusert pa som et verktgy for ledelse ser vi

derimot i denne casestudien.
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Effektiv mgtestruktur og matekultur

Ledelsen ble spurt om hvordan de som rektor og teamledere har bidratt til & utvikle god og

effektiv mgtestruktur og matekultur i samarbeid med lererne.

Rektor mener at dette er utviklet sammen nedenfra og opp. Lererne svarer at det er utviklet
ovenfra og ned. Vi ser her at rektor forsgker a fa frem et perspektiv om en distribuert og delt
transformasjonsledelse, mens laererne forsgker a fa frem et perspektiv om en instruerende

ledelsespraksis.

Rektor mener at skolen har en tydelig matestruktur. Alle de faste mgtene blir planlagt ved
oppstarten av et skoledr. Matestrukturen ved skolen er tilsynelatende godt utbygd.
Trinnansvarlig har mgte med sitt trinnteam hver uke. Teamlederne har mgte via Skype med
sitt team ca en gang hver maned. Teamlederne svarer at de har laget en god og effektiv
mgtestruktur ved a lage mgateplan, tydelige mateinnkallinger og saklister, referater og ved &

lede mater slik at alle ma vere aktive og bidra.

Lederteamet har mgte via Skype hver 14. dag. Den fysiske skolesamlingen, som er en gang i
halvaret, inneholder kurs, erfaringsdeling, samarbeid pa trinn og team, HMS-tiltak, klubb og
sosialt innhold. Ellers deles viktig informasjon i fredagsbrevet, som er et ukentlig brev fra

rektor.

Nar det gjelder forventninger til felles matekultur har skolen det bade pa trinn, team og i
lederteamet. En teamleder papeker at samspillsregler, laget pa teamniva, brukes aktivt. En
teamleder svarer at det er viktig & ha en apen, tydelig raus ledelsesstil, slik at leererne blir

trygge pa lederen og ter a si sin mening.

Lererne ble ogsa spurt om hvordan rektor og teamleder har bidratt til & utvikle en god og
effektiv matestruktur og matekultur i samarbeide med dem som leerere. En laerer svarer at
rektor har tatt tak i dette, ved a innfare faste felles mater via Skype og ved at leererne far
ukentlig informasjon skriftlig via fredagsbrevet. En annen lerer svarer at det er en dialog om
hvordan mgter bgr gjennomfares. En annen leerer svarer at mgtene har god og effektiv
struktur og at alle kommer til ordet og far sagt det de mener. Laereren mener at teamleder

forbereder matene pa Skype godt med god informasjon og rom for innspill pa e-post pa
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forhand. Teamlederne og laererne svarer ganske likt om mgater, men det er en leerer som svarer
at teamleder ikke fungerer i stillingen og at det er darlig kommunikasjon og samarbeid

mellom teamleder og lererne pa teamet.?°

Normer, kultur og arbeidsmilj@

Ledelsen ble spurt om hvordan de mener at leerere pavirker normer, kultur og arbeidsmiljg, og
leererne ble spurt om hvordan de mener at rektor og teamledere pavirker normer, kultur og

arbeidsmiljg.

En teamleder peker pa at alle i en organisasjon pavirker normer, kultur og arbeidsmiljg, mens
en av lererne svarer at rektor og teamleder pavirker i kraft av sine stillinger som ledere.
Leareren mener at ledelsen pavirker ut ifra hva som blir vektlagt og gjort. Flere av lererne
svarer at teamleder er positiv til maten lererne jobber pa, og at teamleder har god forstaelse
for hva som skal til og kan vurdere lzerernes innsats. Allikevel mener laereren at «han trenger

ikke & se oss hele tiden for a vite hva vi gjer.»

En av leererne svarer at teamleder pavirker negativt, ved a skape et darlig fellesskap og
arbeidsmiljg og ikke fremme samarbeid pa teamet — men laereren er positiv til gvrig ledelse av
skolen, som laereren mener gir rom for samarbeid og jobber for & skape et godt arbeidsmiljg.
Den samme laereren svarer at det er lav terskel for kontakt mellom ledelse og lerere, og at det
er en positiv tone for gvrig i kollegiet.

Rektor mener at mange er svart engasjerte i jobben, kulturen og arbeidsmiljget, men at hva en
legger i et godt arbeidsmiljg og en god kultur er litt personavhengig. Det kan veere interessant
nar rektor papeker at noen gnsker mye kommunikasjon via Skype og andre ikke. Noen har
behov for a dele alt og andre ikke. Noen vil gjerne vite mye og andre ikke. En leerer papeker
at ledelsen gjer mye for a pavirke normer, kultur og arbeidsmiljg, men at det er klare

begrensninger her hvis alt skal skje digitalt. Rektor ser at hvordan a balansere dette kan vare

20 Men det er bare en laerer som svarer dette, og det kan se ut som at det er utelukkende denne

spesifikke leererens mening, som ikke deles av flere.
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en utfordring i en digital arena. Dette er et tema som skolen jobber mer eller mindre med i
perioder. Rektor peker her pa en veldig interessant ledelsesutfordring. Som vi var inne pa i
kapittelet om teoretiske perspektiver, sa er ikke digital teknologi bare digitale ressurser, men
ogsa verktay i ledelse (jfr. Bygstad & Lanestedt (2017). Malet for teknologisk innovasjon er

ikke bare & endre pa eksisterende praksis, men ogsa a transformere ledelsespraksiser.

En teamleder svarer at de utfordrer hverandre pa teamet. Uenigheter kan de av og til ha, men
disse ender ofte med omforente Igsninger. | mange studier av team har den uformelle ledelsen
flere utever i samhandling i stor grad blitt neglisjert. En har ikke klart & fange godt nok opp
hvordan flere i team utgver ledelse i samhandling med hverandre, noe som nettopp ser ut til &
skje i skolen i denne casestudien. Teamleder mener at de gjennom utbredt delekultur driver

hverandre framover.
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Enighet om mdal

Vi sa i kapittelet om teoretiske perspektiver at ledelse blant annet ble definert som «et
mélformulerende (...) samspill». En av de viktige dimensjonene ved skoleledelse er & bidra til
enighet om mal for skolen. Dette kan muligens veere vanskeligere i digitale omgivelser.
Ledelsen ble spurt om hvordan de mener at laerere bidrar til at kollegiet er enige om mal, og
leererne ble spurt om hvordan de mener at rektor og teamleder bidrar til at kollegiet er enige

om mal.

Leererne svarer at dette ikke er sa lett & gjere i stor gruppe via digitale kanaler. Rektor
reflekterer over at i utgangspunktet skal prosesser rundt felles mal vare forankret hos alle
leererne, men at de streber etter 4 utvikle organisasjonen i trad med dette. Nye
problemstillinger draftes pa team eller trinn for skolen tar beslutninger. Skolen erfarer at
beslutninger hvor alle har deltatt i prosessen, er leererne lojale mot.

Leererne svarer at malet blir fremmet av ledelsen, slik at laererne vet hva de skal jobbe mot, og
leererne ma oppdatere og omstille seg, f.eks. i overgang fra bruk av en digital lzeringsplattform
til en annen digital leeringsplattform. | kapittelet om tidligere forskning sa vi at Mgller (2007)
pekte pa en tydelig ledelse som god ledelse hvis den gir retning, og vi sa i kapittelet om
teoretiske perspektiver at Leithwood & Riehl argumenterte for at det finnes en felles kjerne i
de fleste definisjonene av ledelse ved at ’ledelse handler om & gi retning (...)”. Laererne
mener at det ofte er rektor som iverksetter prosesser (og at teamlederne er bindeledd i
diskusjonene). Vi kan her se eksempel pa en instruerende ledelsespraksis, hvor skoleleders
innflytelse skjer gjennom & sette felles visjon og mal, og gjennom at leder er aktiv og synlig
involvert i det pedagogiske arbeidet pa skolen. Perspektivet kan sies a veere ovenfra og ned,

men i andre sammenhenger er ledelsen av skolen i denne casestudien mer distribuert og delt.

Teamleder svarer at lzererne er flinke til & jobbe mot mal, gjennomfare endringer og utvikle

seg, gjennom bruk av tett kollegaveiledning. Teamleder svarer at en har jobbet for enighet om
mal ved at team har samarbeidet om utforming av arsplaner, og at mal settes pa teammgter og
trinnmgter. Malene som settes tar utgangspunkt i elevundersgkelser, foreldreundersgkelser og

teamets egne vurderinger.
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Vi sa i kapittelet om teoretiske perspektiver at & etablere mal og forventninger, sammen med a
forsikre seg om kvaliteten pa undervisningen som gis, har moderat effekt pa resultater i
skolen. Rektor pa skolen i denne casestudien kan ha en utfordring med a involvere til

kollektiv innsats for malsettingsarbeid.
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Oppsummering av funn

Jeg har her analysert svar fra ledere og larere pa spgrsmal om ledelse i digitale omgivelser,
opp mot funn fra tidligere forskning og teoretiske perspektiver presentert tidligere i oppgaven.
Det er mange funn i analysen av empiri fra spgrreundersgkelsen. Jeg vil i drgftingen videre ta

utgangspunkt og legge vekt pa noen av disse funnene.

Teamleder har oftere kontakt med leererne, enn det rektor har. Teamledere har relativt ofte
kontakt med alle leererne, mens rektor har relativt sjelden kontakt med alle leererne.
Opplevelsen av kontakt er veldig variert. Lederne opplever at de har oftere kontakt med

leererne, enn laererne opplever at de har kontakt med rektor og teamleder.

Den fysiske samlingen i starten av hvert semester bidrar til en opplevelse av sosial og
emosjonell tilstedeveerelse resten av skolearet, og psykologiske og kommunikative
dimensjoner blir delvis ivaretatt. Det kan se ut til at det foregar mer kommunikasjon og
tilbakemelding mellom rektor, teamledere og lzerere enn vanlig i skolen og gjennom mange
digitale kanaler. Laererne svarer at de ofte far tilbakemelding fra sin teamleder. Skype
fremstar veldig viktig som kanal for a gi og fa tilbakemelding mellom leder og larere.

Pa skolen brukes Skype aktivt for & kunne utnytte muligheter som ligger i den kanalen for &
synliggjare fysikalitet og kroppslige aspekter inn i kommunikasjonen mellom rektor,
teamleder og leerere. Laererne mener ogsa at den sosiale arenaen er viktig for samarbeid
digitalt, og spesielt viktig for a forsta og tolke den skriftlige kommunikasjonen mellom de
som en ikke jobber tettest med. Det & mgtes fysisk av og til gjgr at videreutvikling av

relasjoner blir enklere digitalt.

Rektor mener at deling via digitale lgsninger fungerer best i sma grupper. Det er i hovedsak

chattefunksjonen i Skype som brukes til deling og refleksjon over pedagogisk praksis. Denne
chattefunksjonen i Skype gir leererne mulighet til & svare nar en har tid og kommentere nar en
har tenkt seg om. Vi ser altsa at deling og refleksjon gjennom digitale kanaler er fleksibelt og

asynkront.

For rektor er det ikke farst og fremst snakking som gjer arbeidet, men skriving. Skriving er

det viktigste virkemiddelet for & fa ting gjort. Skrivingen synliggjer arbeidet, fordi det er
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gjennom skrivingen at rektor viser hva vedkommende gjar og hvem vedkommende er som
leder. Det ser ikke ut til at & lytte er en mer fremtredende lederferdighet i digital

kommunikasjon, samhandling og ledelse.

Det er mye fokus pa pedagogiske spgrsmal og utvikling i skolen. At dette skjer gjennom
digitale kanaler ser ikke ut til & ha en negativ konsekvens pa muligheten til & holde fokus pa
pedagogisk arbeid. Skype brukes mye i det pedagogiske arbeidet. Det gjelder bade mater i
ulike grupper og individuelt. Det kan se ut som at det pedagogiske arbeidet er avhengig av
bruk av Skype som et digitalt verktgy for kommunikasjon. Teamleder bruker tilnsermet hver
uke & "stikke innom" klassene pa teamet. Vi ser at klasseromsbesgk — digitalt — skjer hver uke.
Dette kan kanskje betraktes som en moderne form for «skolevandring», som foregar digitalt.
Teamlederne som de pedagogiske lederne, og rektor som den organisatoriske lederen. Men
rektor i denne skolen fremstar ikke som lite synlig. Rektor pa den norske nettskolen fremstar
som mer synlig enn andre ledere, og den ledelsesmodellen ved skolen i denne casestudien kan
betraktes som utypisk skandinavisk.

Tidligere har kommunikasjon til tider veert en utfordring for skolen, men faste felles mater pa
Skype har bidratt positivt med henhold til kommunikasjon. Teamlederne roser ledelse og
kommunikasjon gjennom digitale kanaler. Laererne papeker utfordringer, f.eks. nar flere deltar
i samme samtale i Skype. Lererne lgfter frem muntlig kommunikasjon som & ha stgrre
utbytte. Noen av teamlederne har veert i denne skolen siden starten, og det & bruke digitale
kanaler i kommunikasjon faller helt naturlig for dem. Digital teknologi blir betraktet som en
kilde for nye prosesser a lare og lede pa. Rektor papeker at noen gnsker mye kommunikasjon
via Skype og andre ikke. Noen har behov for a dele alt og andre ikke. Noen vil gjerne vite
mye og andre ikke. Rektor ser at hvordan & balansere dette kan vare en utfordring i en digital
arena. Nar kommunikasjonen ma forega gjennom digitale kanaler blir den ekstra vektlagt, og
fokusert pa som et verktgy for ledelse.

Rektor mener at en god og effektiv mgtestruktur og metekultur er utviklet sammen nedenfra
og opp. Laererne svarer at det er utviklet ovenfra og ned. Vi ser her at rektor forsgker a fa frem
et perspektiv om en distribuert og delt transformasjonsledelse, mens lererne forsgker a fa

frem et perspektiv om en instruerende ledelsespraksis.
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Rektor reflekterer over at i utgangspunktet skal prosesser rundt felles mal vere forankret hos
alle lzererne, men at de streber etter a utvikle organisasjonen i trad med dette. Laererne mener
at det ofte er rektor som iverksetter prosesser. Rektor pa skolen i denne casestudien kan ha en
utfordring med & involvere til kollektiv innsats for malsettingsarbeid. Vi kan her se eksempel
pa en instruerende ledelsespraksis, hvor skoleleders innflytelse skjer gjennom a sette felles
visjon og mal, og gjennom at leder er aktiv og synlig involvert i det pedagogiske arbeidet pa
skolen. Perspektivet kan sies a veere ovenfra og ned, men i andre sammenhenger er altsa

ledelsen av skolen i denne casestudien mer distribuert og delt.
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Drafting og implikasjoner av funn

Analysen av Stortingsmeldingene viste pa den ene siden at det tidligere var fokuset pa at
rektor og skoleledere skulle vare tydelige ledere med heye forventninger, og ha fokus pa
elevenes lering gjennom a overvake, kontrollere og folge opp leringsarbeidet, men pa den
andre siden at det na forventes det at rektor og skoleledere skal legge til rette for en distribuert
ledelsespraksis der flere utever ledelse. Myndighetene har fokus pa lerende ledelse og
pedagogisk ledelse, og poengterer ssmmenhengen mellom ledelse og leringsresultater. Det er
mer enn 4 tilrettelegge for leerernes pedagogiske arbeid — & ha mer direkte pavirkning pa
undervisning og lering. Gjennom sperreundersekelsen har vi sett pa hvordan en kan lede
pedagogisk nar ledelsen skjer i digitale omgivelser. Analysen av empiri fra
sparreundersgkelsen ga noen interessante funn om relasjonen og samhandlingen mellom leder

og leerere i en ny type skole.

Jeg vil her drgfte funn i analysen opp mot problemstillingen i oppgaven, og pa den maten
bidra til & gi noen mulige svar pa problemstillingen. Sa vil jeg antyde mulige implikasjoner
for skoleledelse i dag og i fremtidens skole.

Tema i denne oppgaven er skoleledelse i en digital tid. Hvordan kan fremtidens digitale skole
se ut? Hva kan det ha a si for ledelse av skolen? Skoleledere ma kontinuerlig uteve og utvikle
lederrollen i digitalisering i skolen, og utnytte muligheter digitalisering gir skolen. Det
handler om & mgte utfordringer som kan oppsta nar undervisning og ny digital teknologi

veves stadig tettere sammen.

Handler det pa den ene siden bare om nye mater 8 kommunisere pa, eller kan det pa den andre
siden ogsa medfgre nye mater & lede pa, nar leder og larere er fysisk atskilt og samhandler
over nett? Hvordan lede noen du sjelden mater fysisk? Endrer dette maten samhandlingen
mellom leder og laerere foregar pa? Hvordan ivareta kommunikative og relasjonelle

dimensjoner nar leder og lerere er fysisk atskilt?
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Vi sa i dokumentanalysen at Stortingsmeldingene henviser til mye av forskningen som jeg har
vist til i kapittelet om teoretiske perspektiver (bl.a. Hattie (2009), Robinson et al (2009, 2008)
og Leithwood et al (2012, 2004). Dokumentanalysen viste av myndighetene pa den ene siden
i stor grad henviser til forskning og undersgkelser for utformingen av politiske forslag knyttet
til skolesektoren. Pa den andre siden er sparsmalet om forskningen ligger til grunn for
beslutninger som tas. Relevante tekstutdrag viste til at det pa den ene siden ma uteves tydelig
ledelse pa alle nivaer, parallelt med god kommunikasjon pa den andre siden som et

kjennetegn pa god skoleledelse.

Jeg har gjennom spgrreundersgkelsen studert neermere en digitalt moden skole, nemlig en
norsk nettskole hvor ledelsen av lerere, og relasjonen og samhandlingen mellom leder og

leerere, foregar i digitale omgivelser.

Den overordnede problemstillingen i studien var: Hva kan kjennetegne relasjonen og

samhandlingen mellom leder og leerere i en norsk nettskole?

Kortfattet antyder funn i analysen noen kjennetegn ved relasjonen og samhandlingen mellom

leder og leerere i en norsk nettskole:

> Tett kontakt mellom teamleder og lerere

> Teamlederne som de pedagogiske lederne pé den ene siden, og rektor som den
organisatoriske lederen pa den andre siden

» En utypisk skandinavisk ledelsesmodell med en mer synlig rektor enn vanlig

> Rektor synliggjer ledelse gjennom skriving

> En spenning mellom rektors oppfatning pa den ene siden av at ledelsen er distribuert
og delt, og leerernes oppfatning pa den andre siden av en instruerende ledelsespraksis.

> En utfordring med & involvere til kollektiv innsats for malsettingsarbeid

> Mates fysisk for & gi en opplevelse av sosial og emosjonell tilstedeverelse og kunne
videreutvikle relasjoner digitalt

> Mye fokus pa pedagogiske spgrsmal gjennom bruk av Skype som et digitalt verktay
for kommunikasjon

> A bruke digitale kanaler i kommunikasjon faller helt naturlig.

> Nar kommunikasjonen ma forega gjennom digitale kanaler blir den ekstra vektlagt, og

fokusert pa som et verktay for ledelse.
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Moderne form for «skolevandring» ved digitale klasseromsbesgk
Rektor balanserer at noen gnsker mye kommunikasjon og andre ikke.
Digital teknologi blir sett pa som en kilde for nye prosesser a leere og lede pa.

YV V VYV V

Mer kommunikasjon og tilbakemelding i digitale kanaler enn vanlig for & kompensere
for mindre fysisk kontakt.

> Utnytte digitale ressurser med muligheter for a synliggjare fysikalitet og kroppslige
aspekter i kommunikasjon

> Deling via digitale lgsninger i sma grupper fleksibelt og asynkront

Det kan pa en mate se ut til at det foregar mer kommunikasjon og tilbakemelding mellom
rektor, teamledere og leerere enn vanlig i skolen og gjennom mange digitale kanaler. Kan
hende kompenserer en for mindre fysisk kontakt med mer kommunikasjon og tilbakemelding
i digitale kanaler? Det er verdt & peke pa at det pa den andre siden er en asymmetri i

kommunikasjon, og en del av informasjonen fra rektor er enveis og ren informasjon.

Learerne mener at den sosiale arenaen er viktig for samarbeid digitalt, og spesielt viktig for a
forsta og tolke den skriftlige kommunikasjonen mellom de som en ikke jobber tettest med.
Det a mgtes fysisk av og til gjgr at videreutvikling av relasjoner blir enklere digitalt. Skolen
har ulike muligheter og begrensninger for a kompensere for mindre fysisk tilstedevarelse.

Tidligere studier har tatt for gitt at neervaer ma veere fysisk og forutsetter en fysisk
tilstedevaerende leder. Men rektor kan gi en falelse av naerver og a «vere tett pa» selv nar den
fysiske tilstedeveerelsen er minimal.

| denne casestudien har jeg sett etter hvordan ledelsen synliggjer ledelse i det digitale. Jeg fant
at skriving — ikke snakking (som Gronn fant i sin forsking, 2003, s. 92) — er det viktigste
virkemiddelet for rektor til & fa ting gjort og synliggjort ledelse. | motsetning til Arlestigs
studier, viser ikke min casestudie at den hyppigst forekommende kommunikasjonen mellom
leder og lzerer bestar av uformelle samtaler og hverdagslige sparsmal. | det digitale forsvinner
dette derimot i mengden av informasjon og formaliteter. Det ser ikke ut til at det er slik i
ledelsen av nettskolen at mye av leders samtaletid blir styrt av hvilket initiativ den enkelte
leerer tar. Den sakalte «apen dar»-policyen, som er gjengitt i mye forskning, er tilsynelatende
ikke like aktuell i en digital ledelse av skole. En kunne anta at en dpen der er et premiss for at

lerere skal falge seg sett og matt. Men denne casestudien viser at det ikke trenger a vaere
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tilfellet. For laererne er det heller viktig & vite at leder er tilgjengelig og a fa hyppige

tilbakemeldinger.

Nettskolen fremstar pa enkelte omréder mindre lgst koblet enn vanlig skole.?! Det er ikke
veldig langt mellom ledelsen av skolen og det enkelte virtuelle «klasserom». Det er ikke
vanskelig & spre god praksis og dele mellom lzrere. Skolens ledelse, representert ved
teamlederne, er tett koblet pa den pedagogiske praksis til leererne.

For a fglge Robinsons forskning, vil innflytelsen ledelsen har pa leringsresultater ved skolen
kunne vaere hgy, fordi ledere fokuserer sine relasjoner og sitt pedagogiske arbeid pa deling og
refleksjon i kollegiet av lerere. Det ser ut til at det farst og fremst er teamlederne som pa den
ene siden fungerer som de pedagogiske lederne, mens rektor pa den andre siden er mer den

organisatoriske lederen.??

I nettskolen kan en allikevel gjenfinne elementer av et ambivalent forhold til ledelse, som
papekt av Sgrhaug (1996). En leder skal vaere «en av oss», i hvert fall ikke mer enn «fremst
blant likemenn». Rektor pa den norske nettskolen jeg har studert fremstar derimot ikke som
lite synlig. Rektoren fremstar heller som mer synlig enn andre ledere, og ledelsesmodellen
ved skolen i denne casestudien kan derfor fremsta som noe utypisk skandinavisk. Skolen er
ikke sa lgst koblet system som mange skoler antas a vaere. Lerernes undervisning er ikke
usystematisk, men tett koblet til skolens administrasjonsstruktur og ledelse. «Kontrakten» om
relasjonen og samhandlingen mellom leder og larere, som Berg (1996), gjengitt hos Paulsen
(2011, s. 111) snakker om, synes i nettskolen ikke a veere sa usynlig lengre.

21 Det ma her papekes at "vanlige" skoler er veldig forskjellige. Men respondentene i
sparreundersgkelsen i denne studien brukte begrepet «vanlig skole». Jeg har derfor anvendt det.

22 Mgller har en gang snakket om teamledere som innenriksministere som opererer innaskjeers, mens
rektorer er utenriksministre, som opererer utaskjers. Jeg finner denne analogien relevant og

tiltrekkende.
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| tidligere studier har ledelse ofte blitt forstatt og fortolket tradisjonelt, selv om organisasjoner
har endret seg drastisk. Jeg har vist til Al-Ani (2011, s. 225) som papeker pa at det er
«significant gaps in developing new conceptual understanding of leadership (...)». Funn i
denne casestudien kan bidra til & forsta mer og antyde mulige implikasjoner for skoleledelse i
dag og i fremtidens skole i en digital tid. Kan hende ma vi tenke nytt om ledelse og kan hende

kreves nye ferdigheter og en annen type ledelse i en digital skole.

Den norske nettskolen, med lerere pa forskjellige steder i Norge og elever i hele verden, kan
vise noe om hvordan fremtidens digitale skole kan se ut, og ikke minst hva digitalisering kan
ha a si for ledelse. Casestudien har vist noen funn om hvordan rektor og teamleder leder
lerere de sjelden mater fysisk. Studien viser at digital teknologi medfarer noen nye mater a
kommunisere pa, og nye mater a lede pa, nar leder og lzerere er fysisk atskilt og samhandler
over nett. En kompenserer for mindre fysisk tilstedevarelse med a gi en opplevelse av sosialt
og emosjonelt narvaer — distansenaerver — og ved a fokusere og vedlikeholde fysikalitet og
kroppslige aspekter i kommunikasjon i digitale kanaler.

Det fremkommer tydelig i casestudien at ledelse av skolen er noe som flere gjgr sammen.
Ledelsen baserer seg pa den ene siden pa et mandat og mulighet for kontroll og overvaking,
som digital teknologi kan gi store og uante muligheter for, men ledelsens mandat er og blir pa
den andre siden en levende sosial prosess av makt og tillit som ledelsen bade blir gitt og ma ta

bade ovenfra og nedenfra, som Sgrhaug (1996, s. 45) formulerer det.

Vi har sett i casestudien at rektor mener pa den ene siden at mgtestruktur og matekultur er
utviklet sammen nedenfra og opp, mens larere pa den andre siden svarer at det er utviklet
ovenfra og ned.?® Ogsa nar det gjelder malsettingsarbeid og & komme frem til enighet om mal,
kommer denne prosessen av makt og tillit til syne. Leererne svarer at det ofte er rektor som
iverksetter prosesser, og ledelse som tas ovenfra gjennom en aktiv og synlig leder som er
tydelig pa felles visjon og mal for skolen. En prosess nedenfra og opp kunne tilsi at ledere og

lerere skaper mal og evaluerer sammen.

23 Vi ser her ogsa ulikhet i perspektiv pa hva slags ledelse som utgves. Rektor forsgker a fa frem et
perspektiv om en distribuert og delt transformasjonsledelse, mens lzererne forsgker a fa frem et

perspektiv om en instruerende ledelsespraksis.
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Ledelse er og blir en sosial praksis som pa den ene siden innebarer samhandling mellom leder
og lerere, men som pa den andre siden aldri er enkel eller satt en gang for alle. Ledelse er
derimot konstruert i matet mellom leder og lerere, og ledelsen er det som skjer i relasjonene
og samhandlingen — om den er fysisk eller digital. Den som er skoleleder ma utvikle nye
ferdigheter i den digitale samhandlingen med teamledere og laerere, med fokus pa relasjonelle
ferdigheter pa den ene siden og tilstrebe a ivareta en opplevelse av tilstedevarelse og nerver,
sammen med tydelighet og synlighet pé den andre siden i utevelse av ledelse. Synlig ledelse
er ledelse som kan ses, hores og foles. Synlig ledelse er ledelse som er nervarende, selv uten

a veere fysisk neer.
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Oppsummering

| denne casestudien har jeg sett pa hva digital teknologi kan ha a si for ledelse av skolen, nar
undervisning og ny digital teknologi veves stadig tettere sammen. I dag er skoler i endring,
uten at maten skoler ledes pa ngdvendigvis har endret seg sa mye. Schenninger (2014) er en
av dem som papeker dette paradokset nar han sier: “As schools change, leadership must as
well.» Det kan der derfor veere viktig a lafte tydeligere frem pa hvilke mater digitale medier

og teknologiformer virker inn pa skoleledelse.

Digital teknologi og medier skaper nye former for lzering, men ogsa nye former for ledelse.
Digital teknologi kan fgre til nye mater & kommunisere pa og nye mater a lede pa. Nye
digitale ressurser gjar at ledere og lzrere kan samarbeide pa andre mater enn far. Digitale
ressurser er ikke bare verktgy, men ogsa fundamentale ressurser og grunnleggende
infrastruktur for ledelse. Digitale ressurser er globale, og ikke knyttet til et sted. Digitale
ressurser er generative, og kan fare til mer innovasjon og bruk i selvforsterkende prosesser.
Bruk av digitale ressurser i skoleledelse kan allikevel innebzre utfordringer. Det kan veere
vanskeligere a bygge tillit og mer utfordrende & kommunisere tydelig. Min casestudie viser at

dette ikke gjelder for skolen jeg har studert.

Jeg Vil her oppsummere empiri og funn i denne studien. Farst i oppgaven ser jeg pa hva noen
nasjonale styringsdokumenter sier om relasjonen og samhandlingen mellom leder og leerere,
for jeg analyserer og drafter svar fra ledere og larere pa spgrsmal om relasjonen og

samhandlingen i digitale omgivelser.

Presentasjonen av Stortingsmeldingene viste at forstaelsen av skolelederrollen har endret seg
over tid, pa bare ti ar. For ti ar siden var fokuset pé at rektor og skoleledere skal vere tydelige
ledere med heye forventninger, og ha fokus pa elevenes lering gjennom & overvake,
kontrollere og folge opp laeringsarbeidet. N forventes det at rektor og skoleledere legger til
rette for en distribuert ledelsespraksis der flere uteover ledelse. Det er neermest snakk om et
slags paradigmeskifte i1 forstaelsen av skoleledelse, fra instruerende ledelse til

transformasjonsledelse.
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Analysen av empiri fra sperreundersgkelsen viser at kommunikasjon og tilbakemelding
mellom rektor, teamledere og laerere skjer gjennom mange digitale kanaler. Teamlederne
roser ledelse og kommunikasjon gjennom digitale kanaler. Laererne papeker utfordringer.
Lererne oppgir at de ofte far tilbakemelding fra sin teamleder. Det kan se ut til at det foregar
mer kommunikasjon og tilbakemelding enn vanlig i skolen. Interessant er det at rektor
papeker at noen gnsker mye kommunikasjon og mye deling og andre ikke. Rektor ser at
hvordan a balansere dette kan vaere en utfordring i en digital arena. Kan hende kompenserer
en for mindre fysisk kontakt med mer kommunikasjon og tilbakemelding i digitale kanaler?
For & bruke termen til Zigur (2003) om «distansenarveer», sa forsgker ledelsen a gi en falelse
av naerveer og a «vere tett pa». Pa skolen brukes Skype aktivt for & kunne utnytte muligheter
som ligger i den kanalen for & synliggjare fysikalitet og kroppslige aspekter inn i
kommunikasjonen mellom rektor, teamleder og larere. For & bygge tillit og relasjoner ved
bruk av digitale omgivelser setter skolen av tid til faste formelle mgter i ulike grupper i
kombinasjon med mange individuelle og uformelle samtaler via Skype og telefon. Det a
mates fysisk noen fa ganger gjar at videreutvikling av relasjoner blir enklere digitalt.
Chattefunksjonen i Skype brukes til deling og refleksjon over pedagogisk praksis, og gir
leererne mulighet til & svare nar en har tid og kommentere nar en har tenkt seg om. Vi ser at
deling og refleksjon gjennom digitale kanaler er fleksibelt og asynkront.

Det fremkommer tydelig i studien at ledelse av skolen er noe som flere gjer sammen.
Ledelsen baserer seg pa et mandat og mulighet for kontroll og overvaking, som digital
teknologi kan gi store og uante muligheter for, men ledelsens mandat er og blir en levende
sosial prosess av makt og tillit som ledelsen bade blir gitt og ma ta bade ovenfra og nedenfra.
I skolen i denne studien kan en se for seg rektor som den organisatoriske lederen, og
teamlederne som de pedagogiske lederne. Vi ser at rektor forsgker a fa frem et perspektiv om
en distribuert og delt transformasjonsledelse, mens lererne forsgker a fa frem et perspektiv
om en instruerende ledelsespraksis. Men rektor i denne skolen fremstar ikke som lite synlig.
Rektor pa den norske nettskolen fremstar som mer synlig enn andre ledere, og

ledelsesmodellen ved skolen i denne casestudien kan fremsta som utypisk skandinavisk.
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Vi ser en rektor som gnsker a veere tett pa laererne. For rektor er det ikke farst og fremst
snakking som gjer arbeidet, men skriving. Skriving er det viktigste virkemiddelet for a fa ting
gjort. Skrivingen synliggjar arbeidet, fordi det ser ut til at det er gjennom skrivingen at rektor
viser hva vedkommende gjgr og hvem vedkommende er som leder. Dette gjelder sarlig i
forbindelse med malsettingsarbeid og sette mal og visjon for skolen. Larerne mener at det
ofte er rektor som iverksetter prosesser. Vi kan se eksempel pa en instruerende
ledelsespraksis, hvor skoleleders innflytelse skjer gjennom a sette felles visjon og mal, og
gjennom at leder er aktiv og synlig involvert i det pedagogiske arbeidet pa skolen.
Perspektivet kan sies & vere ovenfra og ned, men i andre sammenhenger er ledelsen av skolen

i denne casestudien mer distribuert og delt.

Nettskolen fremstar pa enkelte omrader mindre lgst koblet enn vanlig skole. Det ser ikke ut til
a veere ikke veldig langt mellom ledelsen av skolen og det enkelte virtuelle «klasserom». Det
fremstar ikke vanskelig a spre god praksis og dele mellom leerere. Skolens ledelse,
representert ved teamlederne, er tett koblet pa den pedagogiske praksis til lzererne. | skolen i
denne casestudien ser vi at klasseromsbesgk — digitalt — skjer hver uke, ved at teamleder
bruker tilnaeermet hver uke a "stikke innom" klassene pa teamet. Dette kan kanskje betraktes

som en moderne form for «skolevandring», som foregar digitalt.

Det er mye fokus pa pedagogiske spgrsmal og utvikling i skolen. At dette skjer gjennom
digitale kanaler ser ikke ut til & ha en negativ konsekvens pa muligheten til & holde fokus pa
pedagogisk arbeid. Skype brukes mye i det pedagogiske arbeidet. Det gjelder bade mater i
ulike grupper og individuelt. Det kan se ut som at det pedagogiske arbeidet er avhengig av

bruk av Skype som et digitalt verktay for kommunikasjon.

Ledelse er og blir en sosial praksis som innebarer samhandling mellom leder og lerere, men
den er aldri enkel eller satt en gang for alle. Ledelse er derimot konstruert i motet mellom
leder og lerere, og ledelsen er det som skjer i relasjonene og samhandlingen — om den er
fysisk eller digital. Den som er skoleleder ma utvikle nye ferdigheter i den digitale
samhandlingen med teamledere og laerere, med fokus pa relasjonelle ferdigheter og tilstrebe a
ivareta en opplevelse av tilstedeverelse og nervar, sammen med tydelighet og synlighet 1
utovelse av ledelse. Synlig ledelse er ledelse som kan ses, hores og foles. Synlig ledelse er

ledelse som er naervarende, selv uten a vaere fysisk tilstede.
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Noen av utsagnene til respondentene i denne casestudien kan bidra til & belyse og

oppsummere noe om relasjonen 0g samhandlingen mellom leder og lerere i en digital tid:

«Jeg mener at ledelse og god kommunikasjon kan fungere utmerket gjennom digitale
kanaler. Her gjelder de samme samspillsreglene som ellers. Innstilling er viktig. Se
mulighetene. Veer menneskelig. Veer tilgjengelig. La alle fd komme til orde. Ikke veer
rask til d bryte inn med konklusjoner. Leer dine medarbeidere a kjenne og ta hensyn.

Jeg leder alle mine leerere gjennom digitale kanaler. Jeg ser det som et gode!»

Teamleder

«Vi har lang erfaring i d jobbe pa hvert vdrt sted. Mulighetene er blitt bedre og bedre
for den som vet d benytte seg av nye medier. I de siste drene med videomuligheter, er
det jo som d veere ansikt til ansikt. Fungerer veldig bra for meg d jobbe slik. God

arbeidsro og rom for effektivitet.»
Leerer

«A bruke digitale kanaler i kommunikasjon er helt naturlig for meg. Jeg har ogsd veert
lcerer i vanlig skole, og ogsa der ma man bruke digitale kanaler nar man skal
kommunisere med kolleger, elever, foresatte og myndigheter. Det md hore med til
ansattes basisferdigheter at en har evne til god kommunikasjon — enten det skjer

gjennom fysiske moter eller digitale kanaler. »

Teamleder

«Teamleder trenger ikke a se oss hele tiden for d vite hva vi gjor. »

Leerer

En skoleleder i en digital skole anerkjenner verdien av de sma gyeblikkene av sosiale og
fysiske meater, og deres betydning for utevelse av god skoleledelse resten av skoledret. Den
videre utviklingen av digital teknologi kan gi skoleledelse mulighet til & lede enda bedre og
fortsatt nd samme mal om lering og resultater, uten & skulle miste av syne verdien av opplevd

narvaer og gode relasjoner og god samhandling mellom leder og lerere.
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Vedlegg

Svarene fra lederne

1

Status

Date

Hva er riktig for din arbeidshverdag?
Hvilken digital kanal bruker du som
rektor/teamleder for kommunikasjon og
tilbakemelding med leererne?

Hvordan utfordrer og stetter du leererne i
arbeidsutfarelsen? Opplever du som
rektor/teamleder at lzererne er opptatt av at du
ser hva de gjar?

Hvor ofte har du som rektor/teamleder kontakt
(skriftlig eller muntlig) med alle leererne?
Hvor ofte mgter du som rektor/teamleder alle
leererne ansikt til ansikt?

Hvordan fokuserer du som rektor/teamleder,
sammen med larerne, pé det pedagogiske
arbeidet gjennom digitale kanaler?

Hvordan gir du som rektor/teamleder
tilbakemelding til leerere, nar denne
tilbakemeldingen foregar i digitale kanaler?
Hvordan mener du at ledelse og god
kommunikasjon kan utgves gjennom digitale
kanaler?

Hvordan har du som rektor/teamleder bidratt til
a utvikle god og effektiv matestruktur og
matekultur i samarbeid med leererne?

Hvordan mener du at leerere pavirker normer,
kultur og arbeidsmiljg?

Submitted

15.10.2018 10.16.33

Sitter fast pa hovedkontoret

E-post, ringe via skype, chatte via skype, felles skypemate
(manedlig), teammmagter, forum (Canvas) og fredagsbrev
(Canvas)

Prgver & fa tid til & se hva laererne produserer av fagstoff og
videoer. Gir positive tilbakemeldinger 1:1.
Videreformidler tilbakemeldinger fra elever/foresatte.
Deler gode eksempel pa fellesomrade (fredagshrevet).

NB! Lererne har ikke innsyn pa andre trinn.

Legger til rette for at samarbeid pa trinn og team skal fungere
sgmlgst.

Ja, leererne er opptatt av at jeg ser hva de gjar.

Varierer ut fra hvor leererne sitter. Manedlig med de som
sitter p& hjemmekontor|Daglig|Manedlig

(...)skolen har i utgangspunktet to fysiske samlinger per
skoledr.

Lederteamet, teamlederne og rektor har det pedagogiske
ansvaret. Annenhver uke har lederteamet mgater.
Informasjon/konklusjon fra ledermgtet videreformidler vi via
fredagsbrevet. Leaererne kan komme med innspill til
lederteamet fortlgpende. Ca en gang per maned har
teamlederne teammgter, og en gang per semester har hele
skolen en fysisk samling. | november gjennomfarer
teamlederne Pedagogisk utviklingssamtale med lareren via
skype.

Stgrre omstillinger/kurs/samarbeid pa trinn, team og hele
personalet tar vi nar vi er fysisk samlet.

E-post, skype (chat) og ringer via skype.

-Viktig at en informerer om hva som foregar i organisasjonen
til enhver tid. Apenhet.

-Har god struktur pa hvor og nar informasjon skal ut.
-Avklare felles forstaelse/forventninger.

-Tydelig pa nér og hvordan vi kommuniserer.

-Unnga kun skriftelig kommunikasjon i saker som er
vanskelig/utfordrende.

-Viktig at lederteamet er samstemt

Vi har en tydelig struktur. Forventninger til felles matekultur
har vi bade pa trinn, team og i lederteamet.

(Alle har lzererne har deltatt pa temadag om
organisasjonsutvikling)

Vi planlegger alle faste mgter ved oppstarten av et skoledr.
Mange er svart engasjert i jobben, kulturen og
arbeidsmiljget. Hva en legger i et godt arbeidsmilja/ god
kultur er litt personavhengig. Noen gnsker mye
kommunikasjon via skype, andre ikke. Noen har behov for a
dele alt, andre ikke. Noen vil gjerne vite mye, andre ikke.
Hvordan balansere dette kan vare en utfordring i en digital
arena. Dette er et tema vi jobber mer eller mindre med i
perioder.
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Hvordan gir du som rektor/teamleder leerere
rom, tillit og trygghet til & prave ut nye
lgsninger?

Hvordan mener du at relasjonen mellom lerere
og deg som rektor/teamleder kan bygges, nar
dette ma skje i digitale omgivelser?

Hvordan deles og reflekteres det over
pedagogisk praksis, nar denne delingen og
refleksjonen skjer gjennom digitale kanaler?

Hvordan mener du at leererne bidrar til at
kollegiet er enige om mal?

Leererne er sveert selvstendige og har ofte et stort egendriv til
a preve ut nye digitale lgsninger. Nye lgsninger henger ofte
sammen med nye digitale verktay. Det skal veere rom for &
prave ut nye lgsninger. Samtidig er vi tydelig pa at vi gnsker
vi en viss form for lik praksis/utforming pa alle trinn i
nettskolen. Grensesnittet til brukerne skal veere lik uavhengig
trinn. Oppbygging og navigering er lik.

Dersom en kun skal bruke digitale omgivelser s ma en sette
av tid til faste mater. Fokus pa relasjonsbygging.

I (...)skolen har vi en fysiske samling per semester.
Tilbakemeldingene fra flere av leererne er at den sosiale
arenaen er ogsa viktig for samarbeid digitalt. Dette er spesielt
viktig for a forsta og tolke den skriftlige kommunikasjonen
mellom de som en ikke jobber med pa trinnniva.

Deling via digitale lgsninger fungere best i smé grupper. 1:1
og 1-5 fungerer godt. Grupper som har starrelse opp mot ti
leerere, eller over, opplever ofte at noen av lererne blir
passive under mgtene.

I utgangspunktet skal prosesser rundt felles mal vaere
foranklet hos alle lzererne. Vi streber etter  utvikle
organisasjonen i trdd med dette. Nye problemstillinger
drgftes pa team eller trinn far vi beslutter.

Erfaringene er at besluttninger vi har tatt, hvor alle har deltatt
i prosessen, er de lojale mot.
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Status

Date

Hva er riktig for din arbeidshverdag?

Hvilken digital kanal bruker du som
rektor/teamleder for kommunikasjon og
tilbakemelding med leererne?

Hvordan utfordrer og stetter du leererne i
arbeidsutfarelsen? Opplever du som
rektor/teamleder at laererne er opptatt av at du
ser hva de gjor?

Hvor ofte har du som rektor/teamleder kontakt
(skriftlig eller muntlig) med alle leererne?
Hvor ofte mgter du som rektor/teamleder alle
lzererne ansikt til ansikt?

Hvordan fokuserer du som rektor/teamleder,
sammen med lererne, pa det pedagogiske
arbeidet gjennom digitale kanaler?

Hvordan gir du som rektor/teamleder
tilbakemelding til leerere, nar denne
tilbakemeldingen foregdr i digitale kanaler?
Hvordan mener du at ledelse og god
kommunikasjon kan utgves gjennom digitale
kanaler?

Hvordan har du som rektor/teamleder bidratt til
a utvikle god og effektiv mgtestruktur og
mgtekultur i samarbeid med lzererne?

Submitted

15.10.2018 06.59.40

Sitter kun pa hjemmekontor

Telefon, Skype, e-post og diverse forum.

Teamet har faste manedlige mater. Her fremmer bade
teamleder og laerere saker. Sakslisten legges ut en uke far
hvert mate, og det fores referat. Jeg legger vekt pa & sende
ordet rundt, slik at alle skal veere aktive.
Kommunikasjonskanal: Skype

Pa fysiske samlinger har vi flere teammegter, og
mgtepraksisen falger samme mgnster som nevnt ovenfor.

I november skal teamleder ha pedagogisk utviklingssamtale
med hver leerer. Her skal vi sammen se pa bade leksjoner og
vurderingspraksis. Vi skal 0gsa se tilbake p& mal som ble satt
i forrige utviklingssamtale og sette utviklingsmal. (Skype)

Teamskypen blir flittig brukt. Her kan vi gi hverandre faglige
og tekniske innspill.

Pa teamet har jeg registrert ulike holdninger til
sidemalsopplaring. Dette har jeg tatt opp, og arsplaner har
blitt justert.

Jeg praver & falge med pa utvikling i fagene og gir faglige
innspill pa Skype og pa samlinger.

Fordi jeg ogsa er norskfaglig radgiver og redakter pa
Norsksidene.no, kommer det flere innspill i dette faget.
Ukentlig

Vi har to til tre faste samlinger i aret.

Her viser jeg til det jeg har skrevet ovenfor. | tillegg nevner
jeg at vi har tatt i bruk nytt leeringsverktgy — Canvas. Jeg har
engasjert meg en god del i bruken av dette verktayet og
skrevet hjelpesider som alle lzererne kan bruke.

Tilbakemeldinger gis skriftlig og/eller muntlig. Jeg kjenner
lzererne godt, og opplever det ikke som et problem at jeg
arbeider pa hjemmekontor.

Jeg har veert med i (...)skolen fra starten av. A bruke digitale
kanaler i kommunikasjon er helt naturlig for meg. Jeg har
0gsa veert lzerer i vanlig skole, og ogsd der ma man bruke
digitale kanaler ndr man skal kommunisere med kolleger,
elever, foresatte og myndigheter. Det ma hgre med til
ansattes basisferdigheter at en har evne til god
kommunikasjon — enten det skjer gjennom fysiske mgter eller
digitale kanaler.

Det har jeg blant annet gjort ved & lage mgteplan, sakslister,
serge for referat, lede mater slik at alle ma veere aktive, og
lage rom for lagring av referater.
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Hvordan mener du at leerere pavirker normer,
kultur og arbeidsmiljg?

Hvordan gir du som rektor/teamleder leerere
rom, tillit og trygghet til & prave ut nye
lgsninger?

Hvordan mener du at relasjonen mellom lerere
og deg som rektor/teamleder kan bygges, nar
dette ma skje i digitale omgivelser?

Hvordan deles og reflekteres det over
pedagogisk praksis, nar denne delingen og
refleksjonen skjer gjennom digitale kanaler?
Hvordan mener du at lzererne bidrar til at
kollegiet er enige om mal?

Pa teamet utfordrer vi hverandre. Vi har rutiner pa
kvalitetssikring, og dette systemet skal vi videreutvikle.
Uenigheter kan vi av og til ha, men disse ender ofte med
omforente lgsninger. Gjennom utbredt delekultur mener jeg
at vi driver hverandre framover.

Dette mener jeg at vi gjer i for eksempel Canvas. Her er det
flere verktay som kan brukes. Det er ogsad mulig & bruke
eksterne verktgy sammen med leeringsverktayet.

Dette ma skje pd samme mate som om vi fysisk var samlet pa
én arbeidsplass. Vi ma bade utfordre og statte hverandre.
Malene som er satt for oppdraget vart, ma vere en felles
referanseramme for det vi gjor. S ma vi se at det noen
ganger kan vere flere veier til samme mal.

Her viser jeg til det jeg tidligere har skrevet.

Dette har vi blant annet gjort ved at vi har samarbeidet om
utforming av arsplaner. Vi setter ogsa mal pa teammgter og
trinnmgater. Disse tar utgangspunkt i blant annet
elevundersgkelser, foreldreundersgkelser, egne og teamets
vurderinger.
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Status
Date
Hva er riktig for din arbeidshverdag?

Hvilken digital kanal bruker du som
rektor/teamleder for kommunikasjon og
tilbakemelding med leererne?

Hvordan utfordrer og stetter du leererne i
arbeidsutfgrelsen? Opplever du som
rektor/teamleder at leererne er opptatt av at du
ser hva de gjor?

Hvor ofte har du som rektor/teamleder kontakt
(skriftlig eller muntlig) med alle leererne?
Hvor ofte mgter du som rektor/teamleder alle
lzererne ansikt til ansikt?

Hvordan fokuserer du som rektor/teamleder,
sammen med lererne, pa det pedagogiske
arbeidet gjennom digitale kanaler?

Hvordan gir du som rektor/teamleder
tilbakemelding til lzerere, ndr denne
tilbakemeldingen foregdr i digitale kanaler?
Hvordan mener du at ledelse og god
kommunikasjon kan utgves gjennom digitale
kanaler?

Hvordan har du som rektor/teamleder bidratt til
a utvikle god og effektiv mgtestruktur og
matekultur i samarbeid med laererne?

Submitted

15.10.2018 07.09.02

Sitter kun pa hjemmekontor
Bruker i hovedsak Skype.

For det farste: Jeg er tilgjengelig, praver & veere
medmenneskelig og vise omsorg. Larerne vet at jeg kan naes
pa Skype eller mobil nar det matte passe.

Teamet jeg har ansvar for, har en gruppe pa Skype. Der
stilles det spagrsmal, deles og kommenteres det. Min rolle blir

a svare pa spgrsmal, oppmuntre og peke pd mulige veier & ga.

Alle kommentarer vises her for alle. Denne chatten brukes
hyppig, og de fleste bidrar.

I tillegg har vi faste team-mgter en gang i maneden. Skype
med video. Her tar vi opp pedagogiske spgrsmal som vil
veere interessante for alle pa teamet.

Dessuten bruker jeg tilneermet hver uke & "stikke innom"
klassene pa teamet. Da gar jeg raskt gjennom en leksjon pa
hver klasse og sender en kommentar til klasselereren etterpa.
Det er mye flott & se, s& det blir mye ros. Kommenterer evt.
utviklingspunkter jeg ser.

Hver hgst har jeg pedagogiske utviklingssamtaler med alle
leererne pa teamet.
Annenhver dag

To til tre ganger i aret. Fast fysisk samling i starten av hvert
semester.

Vi har team-mgter en gang i maneden. Her taes det opp
pedagogiske spgrsmal lzererne er opptatt av.

Det daglige pedagogiske arbeidet foregar i samarbeid pé
klasseniva, der utvalgte emner lgftes opp til meg.

Vi har pedagogiske utviklingsomrader, som blir bestemt pé
team hver hgst. Dette falges opp gjennom Skype.

Rektor skriver "fredagsbrev" i Canvas.
Tilbakemelding til lzerere foregér pa Skype og E-post.

Jeg mener at ledelse og god kommunikasjon kan fungere
utmerket gjennom digitale kanaler. Her gjelder de samme
samspillsreglene som ellers. Innstilling er viktig. Se
mulighetene. Vaer menneskelig. Veer tilgjengelig. La alle fa
komme til orde. Ikke var rask til & bryte inn med
konklusjoner. Ler dine medarbeidere a kjenne og ta hensyn.

Jeg leder alle mine lerere gjennom digitale kanaler. Jeg ser
det som et gode!

- Bruker aktivt samspillsregler, laget av teamet.

- Tydelig mgteinnkallelse, med sakliste. Aktivmagteledelse,
slik at alle kan bidra.

- Apen, tydelig og raus ledelsesstil, slik at lzererne ertrygge
pa meg. Det er lov a si meningen sin!
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Hvordan mener du at leerere pavirker normer,
kultur og arbeidsmiljg?

Hvordan gir du som rektor/teamleder leerere
rom, tillit og trygghet til & prave ut nye
lgsninger?

Hvordan mener du at relasjonen mellom lzerere
og deg som rektor/teamleder kan bygges, nar
dette ma skje i digitale omgivelser?

Hvordan deles og reflekteres det over
pedagogisk praksis, ndr denne delingen og
refleksjonen skjer gjennom digitale kanaler?

Hvordan mener du at leererne bidrar til at
kollegiet er enige om mal?

Alle i en bedrift pavirker normer, kultur og arbeidsmiljg.
Noen er kjappere enn andre til & dele sine tanker pa chatten.
Andre holder igjen. Alt henger sammen. Trygghet, tillit og
god kjemi er viktig. Og 4 la alle veere seg selv.

Veldig oppmuntrende. Jeg forsterker nér jeg ser at en leerer
pragver ut noe nytt lurt.

Det er mindre rom for & prave ut nye ting enn far, da det er
kommet flere faringer fra toppledelsen pa verktgy osv., men
innenfor rammene vi er gitt, sa gir jeg stor tillit.

Vi som sitter pa hjemmekontor, er veldig vant til & bygge
relasjoner i digitale omgivelser. Skype med video er for meg
pa lik linje med face to face. Her gjelder akkurat de samme
reglene som om en mgtes fysisk. Lederens innstilling er
viktigst her. Ver deg selv. Veer raus. Veer tilgjengelig. Veer
medmenneske.

Her brukes det i hovedsak Skype sin chat. Alle lererne

samarbeider tett med en eller to lerere, i tillegg til teamleder.

Deling med lenke, kommentar, enda en kommentar osv.
Skype sin chat gir leererne mulighet til & svare nar en har tid,
kommentere nar en har tenkt seg om osv.

En ringer opp pa Skype om ser behovet.

Laererne er veldig flinke til & jobbe mot mal, gjennomfare
endringer og utvikle seg. Tett kollega-veilledning.
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Svarene fra lcererne

Status

Date

Hva er riktig for din arbeidshverdag?

Hvordan blir du som leerer utfordret og stettet i
arbeidsutfarelsen? Opplever du som lerer at
rektor/teamleder er opptatt av hva du gjer?
Hvor ofte har du som leaerer kontakt (skriftlig
eller muntlig) med din rektor/teamleder?

Hvor ofte mater du rektor/teamleder ansikt til
ansikt?

Hvordan fokuserer rektor/teamleder og dere
som leerere pa det pedagogiske arbeidet
gjennom digitale kanaler?

Hvordan far du som lerer tilbakemelding fra
rektor/teamleder, nar denne tilbakemeldingen
foregar i digitale kanaler?

Hvordan mener du at ledelse og god
kommunikasjon kan utgves gjennom digitale
kanaler?

Hvordan har rektor/teamleder bidratt til &
utvikle god og effektiv mgtestruktur og
mgtekultur i samarbeid med dere som laerere?
Hvordan mener du at rektor/teamleder pavirker
normer, kultur og arbeidsmiljg?

Hvordan gir rektor/teamleder deg som lzerer
rom, tillit og trygghet til & prgve ut nye
lasninger?

Hvordan mener du at relasjonen mellom
rektor/teamleder og dere som lerere kan
bygges, nar dette ma skije i digitale omgivelser?

Hvordan deles og reflekteres det over
pedagogisk praksis, nar denne delingen og
refleksjonen skjer gjennom digitale kanaler?
Hvordan mener du at rektor/teamleder bidrar til
at kollegiet er enige om mal?

Submitted

12.10.2018 13.20.20

Sitter kun pa hjemmekontor

Teamleder er tett pd, rektor er mye mer fjern.

Veldig forskjell pa om jeg skal svare nar det gjelder
teamleder eller rektor. Kontakt med teamleder ukentlig,
rektor kanskje annenhver maned.

3-4 ganger i aret i forbindelse med samnlinger.

Teamleder bruker mye Skype, bade i gruppe og en til en.
Rektor bruker oftest e-post i en til en, og Skype til gruppe.

Skypesamtaler

Skype er fint en til en, blir mer utfordrende jo flere som
deltar i samme samtale.

Dialog om hvordan mgter bar gjennomfares.

De pévirker begge i kraft av sin stilling som ledere.

Veldig apent for & prave ut ting i samarbeid med bade
teamleder og rektor.

Relasjoner kan bygges i digitale omgivelser, men det tar
kanskje noe mer tid enn i fysiske miljger. Det & mgtes fysisk
av og til gjer at videreutvikling av relasjoner blir enklere
digitalt.

Dette gjer vi masse i ulike arenaer. Samskrivingsdokumenter,
chat, skype, mye skjermdeling med visning og diskusjoner.

Her bidrar rektor mye i & iverksette prosesser. Teamlederne
er videre ofte bindeledd i diskusjonene. Ellers er dette ofte
ting som tas pa felles samlinger.
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Status

Date

Hva er riktig for din arbeidshverdag?
Hvordan blir du som leerer utfordret og stettet i
arbeidsutfarelsen? Opplever du som lerer at
rektor/teamleder er opptatt av hva du gjer?
Hvor ofte har du som lzrer kontakt (skriftlig
eller muntlig) med din rektor/teamleder?
Hvor ofte mater du rektor/teamleder ansikt til
ansikt?

Hvordan fokuserer rektor/teamleder og dere
som laerere pa det pedagogiske arbeidet
gjennom digitale kanaler?

Hvordan far du som lerer tilbakemelding fra
rektor/teamleder, nar denne tilbakemeldingen
foregar i digitale kanaler?

Hvordan mener du at ledelse og god
kommunikasjon kan utgves gjennom digitale
kanaler?

Hvordan har rektor/teamleder bidratt til &
utvikle god og effektiv mgtestruktur og
mgtekultur i samarbeid med dere som larere?

Hvordan mener du at rektor/teamleder pavirker
normer, kultur og arbeidsmiljg?

Hvordan gir rektor/teamleder deg som lzerer
rom, tillit og trygghet til & prave ut nye
lgsninger?

Hvordan mener du at relasjonen mellom
rektor/teamleder og dere som lerere kan
bygges, nar dette ma skije i digitale omgivelser?

Hvordan deles og reflekteres det over
pedagogisk praksis, nar denne delingen og
refleksjonen skjer gjennom digitale kanaler?

Hvordan mener du at rektor/teamleder bidrar til
at kollegiet er enige om mal?

Submitted

15.10.2018 07.13.23

Sitter kun pa hjemmekontor

Teamleder fglger med og gir tilbakemeldinger.

I resten av undersgkelsen svarer jeg i forhold til teamleder.
Noen ganger oftere|Ukentlig

3-4 ganger pr ar

Teamleder holder god oversikt over det jeg gjar.

Teamleder gir regelmessig tilbakemeldinger via e-post og
skype. Skype brukes bade skriftlig og muntlig.

Vi har lang erfaring i & jobbe pa hvert vart sted. Mulighetene
er blitt bedre og bedre for den som vet & benytte seg av nye
medier. | de siste arene med videomuligheter, er det jo som &
veere ansikt til ansikt. Fungerer veldig bra for meg a jobbe
slik. God arbeidsro og rom for effektivitet.

Teamleder forbereder mgtene pa skype godt med god
informasjon og rom for innspill pa e-post pa forhand. Matene
har god struktur og alle kommer til orde.

Skypemgter for hele personalet holdes heldigvis sjelden, de
er mer enveis pa grunn av antall deltakere.

Min teamleder er en som er positiv til maten vi jobber pa.
Han trenger ikke & se oss hele tiden for & vite hva vi gjar.
Han har god forstéelse for hva som skal til, og kan vurdere
min innsats.

Ved positive tilbakemeldinger. Teamlederen min er en det
gar an & preve ut ideer sammen med.

Det er viktig at ledelsen har god kunnskap om og forstaelse
av hva jeg faktisk gjer. For meg er det viktig at ledelsen viser
interesse for min gjennomfgring av arbeidet, ikke bare
interesse for & kontrollere tiden min.

De to-tre arlige samlingene gir oss i kollegiet god tid til & bli
kjent, bade faglig og sosialt.

I teamet kontakter vi hverandre regelmessig i tillegg til
teammgtene. Med dagens teknologi er dette ikke noe
problem. Tvert i mot kan vi veere ekstra godt fokusert pa det
vi snakker om, uten forstyrrelser fra omgivelsene.

Vi deler ogsa skriftlig gjennom e-post og skypemeldinger.



Status

Date

Hva er riktig for din arbeidshverdag?

Hvordan blir du som leerer utfordret og stettet i
arbeidsutfarelsen? Opplever du som lerer at
rektor/teamleder er opptatt av hva du gjer?

Hvor ofte har du som leerer kontakt (skriftlig
eller muntlig) med din rektor/teamleder?
Hvor ofte mater du rektor/teamleder ansikt til
ansikt?

Hvordan fokuserer rektor/teamleder og dere
som laerere pa det pedagogiske arbeidet
gjennom digitale kanaler?

Hvordan far du som lerer tilbakemelding fra
rektor/teamleder, nar denne tilbakemeldingen
foregar i digitale kanaler?

Hvordan mener du at ledelse og god
kommunikasjon kan utgves gjennom digitale
kanaler?

Hvordan har rektor/teamleder bidratt til &
utvikle god og effektiv matestruktur og
mgtekultur i samarbeid med dere som larere?

Hvordan mener du at rektor/teamleder pavirker
normer, kultur og arbeidsmiljg?

Hvordan gir rektor/teamleder deg som laerer
rom, tillit og trygghet til & prave ut nye
lgsninger?

Hvordan mener du at relasjonen mellom
rektor/teamleder og dere som lerere kan
bygges, ndr dette ma skije i digitale omgivelser?
Hvordan deles og reflekteres det over
pedagogisk praksis, nar denne delingen og
refleksjonen skjer gjennom digitale kanaler?

Submitted

15.10.2018 06.42.51

Sitter kun pa hjemmekontor

Jeg har tett kontakt/samarbeid med de andre lzererne pa
trinnet. Har god dialog med ledelsen, og faler at jeg kan ta
kontakt om det er noe.

Far reise pa kurs om det er kurs som kan vere relevante for
0SS.

Annenhver uke

Manedlig

Vi har mulighet til & kommunisere nar vi gnsker det via
Skype. Det er fellesmater én gang i maneden, og vi mottar
informasjon fra ledelsen via fredagsbrev én gang i uken.
Har muntlig eller skriftlig kontakt via Skype og e-post.

Mener at vi har sterst utbytte av muntlig kommunikasjon - at
vi far informasjon via fellesmgter pa Skype. Dette siden det
apner opp for spersmal - at man far avklart eventuelle
spersmal med en gang (slipper at ting blir tolket pé ulike
mater (og kanskje misoppfattet) og at det tar tid far man
eventuelt far avklart misforstaelser, noe som kan skje
gjennom skriftlig kommunikasjon).

Mener at rektor har tatt tak i dette. Blant annet ved at det er
innfart faste fellesmgater via Skype og at vi ukentlig far
informasjon skriftlig via fredagsbrev. Vet at det blir jobbet
med kommunikasjon og hvordan dette kan bli bedre.

Teamlederen fungerer ikke i stillingen. Darlig
kommunikasjon og samarbeid mellom teamleder og lererne
pa teamet.

Teamleder pavirker dette negativt. Skaper et darlig fellesskap
og arbeidsmiljg, og fremmer ikke til samarbeid pa teamet.

Ledelsen gir rom for samarbeid og har blant annet innfart
faste mgtetidspunkt pa trinn og team. Jobber for & skape et
godt arbeidsmilja. Vi har mange sosiale arrangement og det
er lav terskel for kontakt mellom ledelse og lerere. Positiv
tone i kollegiet.

Mener at vi som lerere har stor frihet i forhold til utvikling
av leerestoff og tilbakemeldinger. Ledelsen har tillit til
lererne og at vi gjar det som er best for elevene.

Synes at dette fungerer godt i dag. Vi kan nar som helst fa
kontakt med rektor. Hun er alltid imgtekommende. Vi kan ta
kontakt pa telefon, Skype og e-post.

Dette skjer for det meste via Skype. Vi deler skjerm og viser
hverandre. Det blir ogsa satt av tid til samarbeid og deling pa
fellessamlinger (vi har to fysiske samlinger pr. skolear).

Nye og gode idéer blir ogsa presentert i fredagsbrevet og pa
fellessider i Canvas (ressursside for leererne i (...)skolen).
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Hvordan mener du at rektor/teamleder bidrar til Vi har et felles satsingsomréde. (...)skolen gnsker hele

at kollegiet er enige om méal?

tiden & bli bedre, og vi gnsker & fa flere elever. Malet blir
fremmet av ledelsen, slik at vi som larere vet hva vi skal
jobbe mot. Vi som laerere mé oppdatere og omstille oss. Det
siste aret har det blitt jobbet mye med overgangen til ny
digital plattform (Canvas). Det blir ogsa jobbet med
markedsfering.
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Status

Date

Hva er riktig for din arbeidshverdag?
Hvordan blir du som leerer utfordret og stettet i
arbeidsutfarelsen? Opplever du som lerer at
rektor/teamleder er opptatt av hva du gjar?
Hvor ofte har du som lzrer kontakt (skriftlig
eller muntlig) med din rektor/teamleder?
Hvor ofte mater du rektor/teamleder ansikt til
ansikt?

Hvordan fokuserer rektor/teamleder og dere
som laerere pa det pedagogiske arbeidet
gjennom digitale kanaler?

Hvordan far du som lerer tilbakemelding fra
rektor/teamleder, nar denne tilbakemeldingen
foregar i digitale kanaler?

Hvordan mener du at ledelse og god
kommunikasjon kan utgves gjennom digitale
kanaler?

Hvordan har rektor/teamleder bidratt til &
utvikle god og effektiv mgtestruktur og
mgtekultur i samarbeid med dere som larere?
Hvordan mener du at rektor/teamleder pavirker
normer, kultur og arbeidsmiljg?

Hvordan gir rektor/teamleder deg som leerer
rom, tillit og trygghet til & prgve ut nye
lasninger?

Hvordan mener du at relasjonen mellom
rektor/teamleder og dere som laerere kan
bygges, nar dette ma skje i digitale omgivelser?
Hvordan deles og reflekteres det over
pedagogisk praksis, nar denne delingen og
refleksjonen skjer gjennom digitale kanaler?
Hvordan mener du at rektor/teamleder bidrar til
at kollegiet er enige om mal?

Submitted

15.10.2018 06.39.32

Sitter kun pa hjemmekontor

Dei er opptekne av kva eg gjer og at eg har det bra.

Annenhver dag
Annenhver dag

Vi fokuserer pa at det skal vere eit godt pedagogisk opplegg
som fungerer for & lzere Norsk/KRLE/Samf gjennom bruk av
digitale verktgy.

Via e-post eller Skype. Men ogsa gjennom
medarbeidersamtalar der vi er i same rom.

Det gar bra s lenge ein har klar tale og samlar meldingar slik
at alle kan finne dei igjen. Ma vere Kklar i det som blir skrive
slik at det vert tolka rett. Det skriftlige kan tolkast ulikt, og vi
ma vere klar over at det kan tolkast pa verste mate.

Effektive mgater, der det er lett & kome til & fa sagt det vi
meiner.

Pavirker ut i fra kva som vert vektlagt og gjort.

Vi star ganske fritt til & prave nye ting.

Viktig & matest inn i mellom. Eg ser det som viktig & kjenne
kvarandre.

Gjennom Skype, e-post og mater pa skype.

Gjennom diskusjonar og normer for kva undervisninga var
skal innehalde.
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Status
Date
Hva er riktig for din arbeidshverdag?

Hvordan blir du som leerer utfordret og stattet i
arbeidsutfarelsen? Opplever du som lerer at
rektor/teamleder er opptatt av hva du gjar?
Hvor ofte har du som laerer kontakt (skriftlig
eller muntlig) med din rektor/teamleder?

Hvor ofte mater du rektor/teamleder ansikt til
ansikt?

Hvordan fokuserer rektor/teamleder og dere
som laerere pa det pedagogiske arbeidet
gjennom digitale kanaler?

Hvordan far du som lzerer tilbakemelding fra
rektor/teamleder, nér denne tilbakemeldingen
foregar i digitale kanaler?

Hvordan mener du at ledelse og god
kommunikasjon kan utgves gjennom digitale
kanaler?

Hvordan har rektor/teamleder bidratt til &
utvikle god og effektiv mgtestruktur og
mgtekultur i samarbeid med dere som larere?
Hvordan mener du at rektor/teamleder pavirker
normer, kultur og arbeidsmiljg?

Hvordan gir rektor/teamleder deg som leerer
rom, tillit og trygghet til & prave ut nye
lgsninger?

Hvordan mener du at relasjonen mellom
rektor/teamleder og dere som learere kan
bygges, nar dette ma skje i digitale omgivelser?
Hvordan deles og reflekteres det over
pedagogisk praksis, nar denne delingen og
refleksjonen skjer gjennom digitale kanaler?
Hvordan mener du at rektor/teamleder bidrar til
at kollegiet er enige om mal?

Submitted

18.10.2018 12.50.26

Sitter mest pa hovedkontor, men fint & ha muligheten til
hjemmekontor eg gang i blant.|Sitter litt pa hjemmekontor og
litt pd hovedkontor

Ja til begge deler.

Daglig
Daglig

Vi bruker skype mye i det pedagogiske arbeidet. Dette
gjelder bade mgater i ulike grupper og indiduelt. En del
kommunikasjon skjer ogsa via e-post. | tillegg blir det lagt ut
ukentlige informasjonsskriv i Canvas, og mgtereferater o.1.
ligger felle personalrom i Canvas.

Siden jeg er pa kontoret, blir det meste av tilbakemeldingen
gitt muntlig, men ogsa visa e-post.

Bruke et enkel og stabilt program med god lyd og godt bilde
(Skype).

Individuell kontakt via skype der man kan gi og fa muntlig
respons.

Lagt mye arbeid i & undersgke behov, lage system og
oversikt jevnlige mater.

Ledelsen gjgr mye for & pavirke normer, kultur og
arbeidsmiljg, men det er klare begrensninger her hvis alt skal
skje digitalt.

Bra frihet, men har ogsa fokus pé at vi ma framsté som like
overfor brukerne av (...)skolen.

Det ma skije i en kombinasjon av faste formelle mater i ulike
grupper, og mange individuelle og uformelle samtaler via
skype, telefon...

Dette er vanskelig a fa til i en stor gruppe - hele kollegiet.
Det fungerer godt & bruke skype i mindre grupper - team.
Deling av skjerm og samtale fungerer godt.

De jobber godt med dette, men her er det viktig med fysiske
samlinger og apne diskusjoner i forkant av méalformuleringer.
Ikke sé lett & gjgre i stor gruppe via digitale kanaler.
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