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I denne artikkelen tematiserer vi en velkjent pro-
blemstilling som mange rektorer opplever i ar-
beidet sitt: hvordan finne balansen mellom det 
administrative og faglig-pedagogiske arbeidet? 
Vi ser nærmere på utviklingen av balansen mel-
lom rektorers administrative og faglig-peda-
gogiske arbeid i det som kan beskrives som en 
intens reformtid i Norge. Ved hjelp av begrepene 
strukturell og kunnskapsmessig avgrensning av 
profesjonelt skjønn analyseres denne balansen 
gjennom eksempler fra tidligere forskning og do-
kumentstudier av forskningspublikasjoner. Stu-
dien viser hvordan administrativt og faglig-pe-
dagogisk arbeid forstås ulikt over de siste 20 år. 
Vi diskuterer hvordan slike variasjoner over tid 
handler om kjennetegn ved reformene i samme 
tidsrom, og hvordan rektorers administrative og 
faglig-pedagogiske arbeid best kan forstås som 
et samspill. En implikasjon av studien for sko-
leledere og for forskere er at forståelser av hva 
som er henholdsvis administrativt og faglig-pe-
dagogisk arbeid endres med skolelederes opp-
gaver og ansvar over tid og må ses i relasjon til 
reformers fokus og innhold. 

Mellom administrasjon og faglig-pedagogisk 
arbeid – rektorrollen i reformtid i Norge

Introduksjon

I denne artikkelen tar vi for oss et velkjent tema og 
problemstilling som mange rektorer opplever, nemlig 
spenningsforholdet mellom det administrative og det 
faglig-pedagogiske ledelsesarbeidet. Basert på en 
diskusjon av sentrale funn i tidligere forskning viser 
vi hvordan det de siste 20 årene legges til dels ulikt 
innhold i hva som forstås som administrativt og fag-
lig-pedagogisk arbeid, og at slike variasjoner over tid 
også handler om kjennetegn ved reformene i samme 
tidsrom. 

I denne studien forstår vi administrasjon som knyt-
tet til rektorenes arbeid med budsjett, personal, rap-
porteringer, arbeid med års-/semester-/timeplan og 
strategiarbeid. Når det gjelder det faglig-pedagogiske 
arbeidet forstår vi det som knyttet til arbeid med fag-
lige og pedagogiske overordnede prioriteringer i for 
eksempel arbeidsmåter, læremidler og elevsyn, ut-
viklingsarbeid, vurderingsarbeid og læreplanarbeid. 
Disse to grove kategoriseringene av administrativt 
og faglig-pedagogisk arbeid er blant annet inspirert 
av TALIS-undersøkelsen av skolelederes ansvar og 
handlingsrom (OECD, 2018), så vel som undersøkel-
ser av dette forholdet i Norge (for eksempel Vibe & 
Sandberg, 2010; Møller et al., 2009). Samtidig er det 
nødvendig å peke på at begrepet pedagogisk ledelse 
er diffust og underforsket i praksis, og at hvordan det 
kan forstås stadig er til diskusjon (se for eksempel An-
dersen, 2020). Denne artikkelen kan således betrak-
tes som et bidrag til denne diskusjonen.

I forskning vises det ofte til at lederroller i skolen har 
blitt endret dramatisk i løpet av de siste 30 årene. 
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Kjennetegn ved endringene er økt grad av administra-
tive oppgaver og ansvar, og mindre grad av faglig-pe-
dagogisk arbeid og ansvar. Utviklingen knyttes gjerne 
til reformer i utdanningsfeltet, fra innføring av new 
public management i offentlig sektor mer generelt, til 
en tydeligere nasjonal og lokal styring etter skolens 
resultater innenfor rammen av mer desentraliserte 
styringssystemer (se for eksempel Karseth, Møller, & 
Aasen, 2013). De siste tiårenes utdanningsreformer 
har hatt som ambisjon å desentralisere og gi et tyde-
ligere ansvar for konkretisering og gjennomføring av 
nasjonale mål til lærere, skoleledere og skoleeiere. 
Generelt i Norge har utdanningsledere i skole og i 
kommunesektor siden 1990-årene fått en mer frem-
tredende rolle, nye oppgaver og mer ansvar. Spesielt 
med reformen Kunnskapsløftet fra 2006 har vi kunnet 
se en tydeligere styringsfilosofi der kommunale ledere 
og skoleledere har fått større ansvar for strategisk 
planlegging, utforming og implementering av tiltak og 
evaluering av resultater i forhold til nasjonalt fastsatte 
mål. Mer konkret har ledere i kommune og skole i 
Norge fått et tydeligere definert ansvar for: økonomi, 
organisering og personal, elevers læring og lærings-
utbytte, elevers trivsel og sosiale velferd og bruk av 
elevresultater som grunnlag for beslutningstaking 
og reformimplementering. Dette ansvaret er nedfelt i 
Opplæringsloven og i forskrift til Opplæringsloven. 

Den omfattende nasjonale reformen Kunnskapsløf-
tet introdusert i 2006 ble kalt skoleledernes reform 
på grunn av vektleggingen av skolelederrollen. Sko-
leleder ble i politiske dokumenter og i tiltak fremhe-
vet som viktige for innføringen av reformen, og den 
medførte en rekke endringer i skolelederes ansvar og 
oppgaver rettet spesielt mot skoleledere. Reformen 
hadde også et sterkt fokus på kompetanseutvikling 
og økt profesjonalisering av skolelederrollen (Aasen, 
Prøitz, & Rye, 2015; Karseth & Møller, 2014). Pro-
fesjonalisering av skoleledelse er en utvikling vi har 
kunnet se i mange land og som kan ses i sammen-

heng med desentralisering og tydeligere mål- og re-
sultatstyring av offentlig sektor. Med Kunnskapsløftet 
ble den norske skolelederen et utdanningspolitisk om-
dreiningspunkt og ansett å være en viktig endringsa-
gent i implementeringen av reformen (Prøitz, Rye, & 
Aasen, 2019). Endringsagent i denne sammenheng 
innebar at skoleleder fikk en nøkkelrolle i fortolknin-
gen, oppfølgingen og gjennomføringen av reformens 
hovedelementer (som ny læreplan med kompetanse-
mål og grunnleggende ferdigheter, et sterkere fokus 
på vurdering, arbeid med nasjonale prøver og ar-
beid med skoleutvikling). Siden 2006 har det imidler-
tid skjedd flere endringer i politikken og i skolen, og 
Kunnskapsløftet som reform kan også karakteriseres 
som en reform preget av stadige revisjoner, utbedrin-
ger og tillegg med konsekvenser for arbeidet i skolen. 

I dag innføres nye læreplaner i forbindelse med læ-
replanreformen Fagfornyelsen. De nye planene om-
tales som LK20 (læreplan for Kunnskapsløftet, 2020) 
og erstatter de tidligere planene LK06 (læreplan for 
Kunnskapsløftet, 2006). Valg av navn på de nye pla-
nene signaliserer at sentrale hovedelementer fra 
Kunnskapsløftet videreføres i de nye planene. Samti-
dig omfatter den nye reformen også viktige endringer, 
spesielt gjelder dette nye arbeidsmåter, tre tverrgå-
ende temaer som i ulik grad er forankret i skolefagene 
og nye begreper (som tverrgående temaer, dybdelæ-
ring, progresjon) som skal fortolkes og følges opp. 

Det er for tidlig å si noe om hvilke konsekvenser den 
nyeste reformen vil ha for skolelederes arbeid og spe-
sielt balansen mellom deres administrative og faglig-
pedagogiske arbeid. Imidlertid har som nevnt, norske 
myndigheter introdusert en rekke endringer og gjen-
nomført flere revisjoner/reformer av det opprinnelige 
innholdet i Kunnskapsløftet. Dermed har Kunnskaps-
løftet vært en bevegelig reform gjennom de siste 15 
årene, for eksempel ble regelverket for vurdering en-
dret i 2009 og igjen i 2011. Dette er endringer som 
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blant annet understreket skoleleders ansvar for elev-
enes læringsresultater. På flere måter kan perioden 
fra introduksjonen av Kunnskapsløftet i 2006 og frem 
til i dag karakteriseres som en reformintensiv periode, 
der stadige tillegg, utbedringer og revisjoner av refor-
mens grunndokumenter eller supplerende styringsdo-
kumenter har blitt tilført. 

Desentralisert styring skal etter intensjonene gi rek-
torer større lokalt handlingsrom, så fremt skolenes 
resultater svarer til målsettingene for virksomhetene 
(Aasen et al., 2012). Til tross for lange tradisjoner i 
norsk skole, har desentralisert skoleutvikling som po-
litisk begrep kommet sterkere tilbake det siste tiåret 
spesielt, og der lokale lederes ansvar for utviklingen 
tydeliggjøres (Mausethagen & Hermansen, 2022). 
Det er imidlertid et spørsmål om rektorer opplever det 
lokale handlingsrommet som stort nok når det gjelder 
skolefaglig arbeid, og eventuelt hva de bruker dette 
handlingsrommet til. I denne artikkelen spør vi; hvor-
dan rektorer i reformtid oppfatter sine roller og sitt an-
svar i spenningsfeltet mellom administrasjon og fag-
lig-pedagogisk arbeid over tid og hvilke implikasjoner 
oppfatningene kan ha. 

I det videre gir vi først et tilbakeblikk som viser hvor-
dan det å finne balansen mellom administrativt arbeid 
og pedagogisk arbeid er en tilbakevendende utfor-
dring, før vi beskriver de analytiske begrepene for stu-
dien. Resultatene presenteres og vi avslutter med en 
samlet diskusjon. Vi redegjør for forskningsdokumen-
tene vi har undersøkt og metoden for studien i vedleg-
get til artikkelen.

Balansen mellom administrativt arbeid og 
faglig-pedagogisk arbeid - et tilbakeblikk

Da reformen Kunnskapsløftet ble introdusert viste 
tidlige evalueringsstudier av reformen at den hadde 
blitt møtt med stor begeistring i sektoren og lærere og 
skoleledere sa seg positivt innstilt til reformen (Møller 
et al., 2009). Andre forskere rapporterte fra en nasjo-
nal spørreundersøkelse om hvordan norske rektorer 
oppfattet balansen mellom pedagogisk ledelse og ad-
ministrativ ledelse (Vibe & Sandberg, 2010). Tabell 1 
viser hvordan 73 prosent av rektorene viste til at det 
var en klar hovedvekt på administrativ ledelse i de-
res arbeid, 21 prosent opplevde at de hadde tilnær-
met balanse, mens 6 prosent oppgav av de syntes de 
hadde en hovedvekt på pedagogiske ledelse i arbei-
det som rektor.

Tabell 1. Balanse mellom pedagogisk ledelse og administrativ ledelse 2010.

Alle Grunn-
skole

Videre-
gående 
skole

Hovedvekt på administrativ ledelse 73% 74% 64%
tilnærmet balanse mellom pedagogisk og administrativ ledelse 21% 20% 10%
Hovedvekt på pedagogisk ledelse 6% 6% 26%
Sum
Antall

100%
(N=666)

100%
(N=577)

100%
(N=89)

Gjengitt med tillatelse (Vibe og Sandberg, 2010:11).

I samme periode beskrev evalueringsstudier av refor-
men endringer i forholdet mellom rektorer og lærere. 

Forskere pekte på at reformens nye elementer hadde 
”spist” seg inn i institusjonens gamle kjerne og til dels 
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fortrengt gamle kollegarelasjoner mellom rektor og 
lærere. I disse tidlige studiene viste forskerne til at: 
«Våre data viser konturene av et skolelederyrke som 
mer og mer frigjøres fra læreryrket» (Møller & Otto-
sen, 2010:11).

Vi gjentok spørsmålet fra spørreundersøkelsen fra 
2010 i en enkel mentimeter-måling på en skoleleder-
konferanse med over 200 deltakere i Norge, høsten 
2021. Blant de 127 konferansedeltakerne (tilsvarende 
en svarprosent på 64) som svarte på vårt spørsmål, 
oppgav en majoritet (56 prosent) at de hadde en 
hovedvekt på administrativ ledelse (se figur 1). 30 
prosent viste til at de har tilnærmet balanse, mens 
14 prosent viste til at de hadde en hovedvekt på pe-
dagogisk ledelse. Selv om resultatene fra vår enkle 
mentimeter-undersøkelse må tolkes med varsomhet 
når det for eksempel gjelder representativitet, gir re-
sultatet en indikasjon på at skoleledere i dag som i 
2010 opplever at deres arbeid er preget av en hoved-
vekt på administrativ ledelse og i tydelig mindre grad 
har en hovedvekt på pedagogisk ledelse. Samtidig er 
det også interessant at en noe høyere andel skolele-
dere anser at de har en tilnærmet balanse eller har en 
hovedvekt på pedagogisk ledelse enn i 2010.

Figur 1. Mentimeter-undersøkelse 2021.

Hva vil du si er balansen mellom administrativ ledelse 
og pedagogisk ledelse i ditt arbeid i dag? (N=127)

Hovedvekt på 
pedagogisk 

ledelse

Tilnærmet 
balanse mellom 

administrativ 
ledelse og 
pedagogisk 

ledelse

Hovedvekt på 
administrativ 

ledelse

56%

30%

14%

Den samme tendensen kommer også til uttrykk i en 
fersk rapport om lederskap i skolen der skoleledere 
i Skolelederforbundet ble spurt om hva de bruker 
arbeidsdagen til, og hva de skulle ønske å bruke ar-
beidsdagen til (Skolelederforbundet, 2021). 860 sko-
leledere svarte på spørreundersøkelsen, noe som 
gjør undersøkelsen representativ for forbundets med-
lemsmasse (se Tabell 2). Resultatet bekrefter til dels 
mønsteret vi har sett fra både 2010-resultatene og vår 
mentimeter-undersøkelse. I tillegg viser denne under-
søkelsen at skolelederne ønsker å bruke mindre tid 
på administrative funksjoner, og mer tid på personal-
ledelse, pedagogisk ledelse og utviklingsprosesser.
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Tabell 2. Skolelederes tidsbruk, sammenlikning mellom ledernes faktiske tidsbruk og lederes ønskede tids-
bruk, faktornivå. Hele utvalget, N=860. Gjennomsnitt. Skala 1-5.

Områder Hva lederne faktisk 
bruker tida på

Hva lederne ønsker 
å bruke tida på

Forskjeller 
signifikans

Forvaltning og drift (α = .72) 3,04 2,54 Sig.
Personalledelse (α = .83) 3,89 4,30 Sig.
Utviklingsprosesser (α = .70) 3,68 4,38 Sig.
pedagogisk ledelse (α = .84) 3,18 4,09 Sig.

Gjengitt med tillatelse fra Skolelederforbundet (2021).

Perspektiver på rektors 
profesjonelle handlingsrom

Begrepet handlingsrom er tett knyttet sammen, med 
skjønnsbegrepet. I litteratur om handlingsrom blir 
begrepet gjerne definert som selvbestemmelse nært 
knyttet til ’agens’, og altså evnen til å ha innflytelse 
over egne tanker og handlinger og ha tro på egen 
handlekraft i mange ulike oppgaver og stituasjoner 
(se for eksempel Priestley et al., 2015). Dette inne-
bærer at handlingsrom bør forstås som noe som sko-
leledere aktivt utfører fremfor noe som mottas passivt. 
Samtidig er det typisk for utdanningsfeltet at rektore-
nes handlingsrom påvirkes av en rekke kontekstfak-
torer og spesifikke faktorer, som for eksempel nasjo-
nale og lokale styringssystemer og forutsetninger og 
kjennetegn ved den enkelte skole og lærere, elever 
og rektor selv. Rektors handlingsrom knyttes således 
ikke bare til ytre faktorer omkring rektor, men også til 
rektors egen kompetanse og kapasitet.

I denne artikkelen legger vi derfor til grunn en for-
ståelse av handlingsrom som et flerdimensjonalt fe-
nomen knyttet til beslutningstaking og kontroll. Det 
betyr for eksempel at rektor kan oppnå eller mangle 
handlingsrom innenfor ulike domener og nivåer i og 
rundt skolen (Salokangas & Wermke, 2020). Vi ser på 
handlingsrom som avhengig av den enkelte skolekon-
tekst, noe som innebærer at en skoleleders mulighet 
til å utøve handlingsrom har en positiv effekt på hans/

hennes status i skolen, men at selve effekten av utø-
velsen av handlingsrommet også handler om hvilke 
aktiviteter rektor faktisk har mulighet til å påvirke. 
Rektor kan altså ha varierende grad av handlingsrom 
innenfor skolens ulike områder, som for eksempel i 
spørsmål om undervisning og læring, skolens sosiale 
miljø, skoleutvikling og i det administrative arbeidet. 

Opplevd handlingsrom handler dermed om måter å 
forholde seg til det handlingsrommet en har og som 
ofte utgjør kjernen i for eksempel rektors profesjonelle 
arbeid (Freidson, 2001; Grimen & Molander, 2008; 
Molander, 2016). Noen områder har rektor direkte 
ansvar for, andre områder har rektor et mer delegert 
ansvar for. I en norsk kontekst skjer for eksempel et 
delegert ansvar for å utøve profesjonelt skjønn gjerne 
i tilknytning til regelverk der kommunen ofte er hoved-
ansvarlig. Dette innebærer at kommuner delegerer 
ansvar til rektorer basert på tillit til at rektor har evne 
og vilje til å utføre arbeidet på en hensiktsmessig 
måte. Det ligger også ofte en forventning i dette om 
at rektor kan redegjøre for sine skjønnsmessige vur-
deringer og beslutninger (Molander, 2016). For kom-
munale ledere og skoleledere vil dette bety at de for-
ankrer oppgavene sine i tråd med regelverket, så vel 
som i egen kompetanse og kunnskapsgrunnlag. 

Molander (2016) skiller mellom skjønn i strukturell og 
epistemisk forstand. Det strukturelle skjønnet lover, 
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regler, rutiner, rapporteringskrav, kvalitetssystemer 
osv. som skaper eller begrenser rektorenes hand-
lingsrom, og altså de tolknings- og handlingsalterna-
tiver som er mulige. Til grunn for disse tolknings- og 
handlingsalternativene ligger også det epistemiske 
skjønnet, eller det som også kan beskrives som de 
kunnskapsmessige begrunnelsene i skoleledernes 
skjønnsutøvelse (Molander, 2016). Dette kan handle 
om hva slags type kunnskap som er viktig for rek-
tor og for skolen, for eksempel slik den kommer til 
syne i utviklingsarbeid og gjennom kontakt med ek-
sterne kunnskapsressurser. Til sammen avgrenser de 
strukturelle og kunnskapsmessige begrunnelsene for 
skjønnsutøvelse skoleledernes handlinger. Samtidig 
fastslår hverken de strukturelle eller de kunnskaps-
messige begrunnelsene som oftest ikke helt hvordan 
bestemte problemer bør tolkes og hvilke løsninger 
som bør prioriteres (Molander, 2016; Zacka, 2017). 
Eksempler på dette er vurderinger rundt elevenes in-
dividuelle rett til et godt psyko-sosiale læringsmiljø slik 
det er nedfelt i regelverket (strukturell avgrensning) og 
bruk av evidensbaserte programmer (kunnskapsmes-
sig avgrensning). Til tross for avgrensninger i både 
strukturell og kunnskapsmessig handlingsrom så må 
rektor ta i bruk skjønn, siden hverken regelverket el-
ler programmene kan brukes uten å ta hensyn til den 
lokale sammenhengen.

Disse perspektivene på handlingsrom og de struk-
turelle og kunnskapsmessige avgrensningene for 
skjønnsutøvelse gir mulighet til å analysere og disku-
tere rektorenes oppfatninger av og arbeid med forhol-
det mellom administrativt arbeid og faglig-pedagogisk 
arbeid. Ved første øyekast kan det se ut til at det er 
et forhold mellom administrativt arbeid og struktuelle 
avgrensninger på den ene siden og det faglig-peda-
gogiske arbeidet og de faglige avgrensningene på 
den andre siden. I det videre vil vi imidlertid diskutere 
nettopp dette forholdet. Våre eksempler vil vise at det 
å skille skarpt mellom de to kan være mindre hen-

siktsmessig, fremfor å se på forholdet mellom rekto-
rers administrative og faglig-pedagogiske arbeid som 
et samspill. For eksempel vil faglig-pedagogisk utvi-
klingsarbeid kunne påvirke avgjørelsene rektor tar i 
forhold til strukturelle avgrensninger i regelverket. En-
del administrativt arbeid vil dermed også være faglig-
pedagogisk arbeid, og det kan derfor være behov for 
analytiske perspektiver som også kan bidra til å nyan-
sere den to-delte beskrivelsen av rektorenes arbeid. 
I dette ligger også en tidsdimensjon, som vi utforsker 
nærmere i de påfølgende eksemplene.

Rektors handlingsrom i reformtid – tre eksempler
I fortsettelsen gir vi et innblikk i tre eksempler fra tre 
forskningsprosjekter som på ulikt vis har studert rek-
torrollen. Prosjektene inkluderer både rektorers fortel-
linger gjennom intervjuer og observasjonsstudier av 
deres handlinger i skjæringspunktet mellom struktu-
relle og kunnskapsmessige avgrensninger. Eksem-
plene er fra tre ulike tidsperioder i de siste 20 årene, 
og kan også beskrives som tre perioder, der det første 
eksemplet foregår ved innføringen av Kunnskapsløf-
tet, det andre eksemplet innenfor Kunnskapsløftet og 
det tredje eksempelet i overgangen til fornyelsen av 
læreplanen Kunnskapsløftet, Fagfornyelsen.

Eksempel 1: rektor, reform og endringsledelse

I forbindelse med introduksjonen av Kunnskapsløftet 
2006 ble det igangsatt et omfattende evalueringsar-
beid som skulle følge reformimplementeringen i pe-
rioden 2005–2012. Et av evalueringens prosjekter så 
nærmere på forvaltningen og styringen av reformen 
og deriblant skolelederes mottak av og arbeid med 
reformen (FIRE (2007–2012) Forvaltningsnivåenes 
og institusjonenes rolle i implementeringen av Kunn-
skapsløftet). I en av prosjektets delrapporter beskri-
ves utviklingen av rektorenes nye rolle og handlings-
rommet som fulgte av styringsreformen, men også 
hvordan nye og gamle roller og handlingsrom ser ut 
til å overlappe hverandre i denne perioden. Forsker-
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ne beskriver at en viktig forskjell med Kunnskapsløf-
tet fra 1990-årsreformenes fokus på enhetsskole er 
at den nye reformen var mer opptatt av den enkelte 
elevs prestasjoner og skolens kunnskapsnivå i et in-
ternasjonalt komparativt perspektiv. “Kunnskapsløftet 
beveget oss fra et system med innsatsstyring til et 
system med resultatorientert, og dette betyr endrende 
forventninger til lederrollen i skolen” (Ottosen & Møl-
ler, 2010:11).

I studien ble rektorer i både videregående og i grunn-
skolen intervjuet. I dette eksempelet fokuserer vi først 
og fremst på lederne i seks grunnskoler. Lederne for 
de seks grunnskolene viste stor variasjonsbredde i 
sine tilnærminger til reformen og endringsledelse. Tre 
av rektorene hadde tatt grep om endringsledelsen i 
forbindelse med reformen og forskerne beskriver dem 
som entusiastiske “reformaktører”. De utviste strate-
gisk ledelse rettet mot skolenes faglige og pedagogis-
ke arbeid, og de fremstod som preget av entusiasme, 
håp, motivasjon og energi. De var også opptatt av 
skolens oppdrag, av kunnskapsdeling i organisasjo-
nen og relasjonsbygging, og en forståelse av endring 
som tilsier at ting tar tid.

De tre andre rektorene karakteriseres mer som “tra-
disjonsbærere” av forskerne. Dette innebærer at de 
først og fremst er opptatt av skolens generelle mo-
ralske mandat primært i form av å sikre svake elever 
de rettighetene de hadde krav på og gode rammebe-
tingelser. Rektorene er særlig opptatt av et godt ar-
beidsmiljø og av å være kollega. De blander seg lite 
inn i det faglig-pedagogiske arbeidet, har blikket rettet 
primært mot interne forhold som administrasjon og 
personalfunksjonen, men er også opptatt av å sikre 
undervisningstilbudet til de svake elevene. Rektorene 
konsentrerer oppmerksomheten rundt arbeidsgiver- 
og personalfunksjonen og økonomisk-administrative 
oppgaver uten i særlig grad å relatere sitt arbeid til 
Kunnskapsløftet.  

Eksempelet tyder på at rektorene i ulik grad orienterte 
seg mot reformens faglig-pedagogiske og administra-
tive sider. Rektorene tidlig i reformen så ut til å i min-
dre grad ha trått inn i de kunnskapsmessige delene 
av reformens arbeid og i større grad ha orientert seg 
mot de strukturelle avgrensningene som å sikre innfø-
ring av ny læreplan, personal og sikring av rettigheter 
for både lærere og elever med spesielle behov. Sam-
tidig fremgikk det også at i oppstarten av reformen var 
det mye administrativt arbeid som skulle på plass og 
store strukturelle endringer i rektorenes eget arbeid 
og ansvar knyttet til økonomi og personal, det kan se 
ut til at det på dette tidspunktet var relativt få eksplisitt 
uttalte krav til skolelederen om å drive faglig-pedago-
gisk arbeid sammenliknet med de nyere formelle kra-
vene til rektorer i dag om å ta ansvar for både elevers 
læring og skolemiljø. 

Eksempel 2: rektors arbeid med elevresultater 
Som vi så i det første eksemplet fra innføringen av 
Kunnskapsløftet, innebar endringene i reformen at 
rektorene ble pålagt å styrke arbeidet med å initiere 
og påvirke utviklingsprosesser, blant annet med ut-
gangspunkt i tilgjengelige elevresultater som ble frem-
brakt som en del av det nasjonale kvalitetsvurderings-
systemet.

Eksempel 2 gir grunnlag for å argumentere for end-
ring i de strukturelle avgrensningene for rektorenes 
arbeid, samtidig som det kommer sterkere forvent-
ninger om kunnskapsbasert arbeid innenfor disse 
avgrensningene. Eksempelet tar utgangspunkt i re-
sultater fra forskningsprosjektet Practices of data use 
in municipalities and schools (PraDa), der datainn-
samlingen foregikk i 2014–2015. I dette prosjektet 
studerte vi bruk av elevresultater i tre kommuner og 
skoler og undersøkte blant annet rektorers ledelse 
av såkalte resultatmøter (Mausethagen, Prøitz, & 
Skedsmo, 2018). Nasjonale prøver kan sies å være 
designet med et dobbelt formål om kontroll, eller ben-
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chmarking, av elevens resultater, og utvikling, det vil 
si politisk og administrativt blir forventet at resultatene 
følges opp slik at de fører til utvikling for den enkelte 
og for skolen.

Datamaterialet her var blant annet observasjon av 
møter der resultatene fra nasjonale prøver skulle for-
tolkes og tas i bruk, ofte kalt ‘resultatmøter’ eller lig-
nende. I en næranalyse av slike møter ble det tydelig 
at bruk av elevresultater i denne type møter innebæ-
rer en konkretisering av de hierarkiske relasjonene i 
skolen, der rektorer må balansere mellom å følge opp 
politiske og administrative forventninger om kontroll 
og resultater og ivareta relasjoner med kollegaer og 
et godt arbeidsmiljø, og ikke minst motivere lærerne 
til utviklingsarbeid. I analysene fant vi utstrakt bruk 
av det vi betegnet som likhetsfremmede strategier og 
forenklingsstrategier. Bruk av slike strategier kan bi-
dra til å begrense muligheten til å diskutere temaer 
som kan skape ubehag, for eksempel knyttet til en-
keltlæreres undervisning. Å ufarliggjøre situasjonen 
ble for eksempel gjort gjennom en bred probleminn-
ramming, bruk av åpne spørsmål og utstrakt bruk av 
ros. Gjennom å anvende slike strategier i møtene 
nedtones rektors autoritet. I intervjuene av rektorene 
kom det også frem at de syntes det kunne være ube-
hagelig å utfordre lærerne i slike møter, samtidig som 
de beskrev en relativt sterk forventning om at de selv 
skulle være en viktig driver for utviklingsprosesser på 
skolen. Det var også variasjoner mellom de tre rekto-
rene vi hadde i materialet, fra å beskrive et ubehag 
ved dette, til å anse det å utfordre lærerne i slike si-
tuasjoner som en del av jobben deres som rektorer. 
Dette kunne for eksempel bety at mens rektorene 
på to av skolene i liten grad gikk inn i eller utfordret 
lærerne med tanke på undervisningspraksis, så var 
rektor på en av skolene tydeligere med lærerne med 
tanke på at de måtte følge opp resultatene. og gikk for 
eksempel inn i spesifikke metoder. 

Innføringen av mål- og resultatstyring og forventnin-
gen om å ta i bruk elevresultatene i utviklingsarbeid 
har ført til endringer i rektorenes rolle og ansvarsopp-
gaver. Eksempelet over viser hvordan strukturelle 
avgrensninger knyttet til det nasjonale kvalitetsvur-
deringssystemet og oppfølgingen av dette påvirker 
rektorenes arbeid mellom administrasjon og faglig-
pedagogisk arbeid på nye måter enn tidligere. Sær-
lig gjelder dette hvordan det kan synes som om det å 
lede slike resultatmøter forstås, eller i alle fall prakti-
seres, i vel så stor grad som administrativt arbeid som 
faglig-pedagogisk. Dette viser seg i at rektorene først 
og fremst blir en møteleder som trekker seg litt tilba-
ke i å legge opp til faglige diskusjoner, som først og 
fremst drives av lærerne. En utfordring var imidlertid 
at disse diskusjonene var relativt konsensusorienterte 
og innebar mange kortsiktige løsninger, det vil si at 
de i liten grad innebar faglig-kritiske diskusjoner som 
kunne være drivende for skoleutvikling. 

Eksemplet kan oppsummeres med å representere en 
periode der de strukturelle avgrensningene for rekto-
renes arbeid blir sterkere, her vist gjennom det å ta 
i bruk resultater fra nasjonale prøver i utviklingsøye-
med. Det betyr på den ene siden mer kunnskapsmes-
sig arbeid, men funnene viser samtidig at rektorene er 
tilbakeholdne med å involvere seg for mye i dette ar-
beidet. Dette kan handle om de strukturelle avgrens-
ningene knyttet til dette arbeidet, og det kan handle 
om at rektorene ser dette primært som lærernes an-
svar, eller en kombinasjon.

Eksempel 3: rektors arbeid med 
regelverk og læreplaner 

Vårt tredje eksempel tar utgangspunkt i intervjuer, ob-
servasjoner og feltarbeid med fokus på skolelederes 
og læreres arbeid med læringsutbytte og vurdering 
over et og et halvt år i tre skoler i LOaPP-Tracing lear-
ning outcomes in education policy and practice-pro-
sjektet fra 2016 til 2020. I denne sammenheng ser vi 
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nærmere på resultater fra prosjekter om hvordan rek-
torer ser på og forholder seg til sentrale styringsdoku-
menter som regelverk og læreplaner, men også forar-
beider til politikk som NOU-er og Stortingsmeldinger 
(Prøitz, Rye, & Aasen, 2019). Tidspunktet for denne 
studien er i forberedelsene til og overgangen mellom 
Kunnskapsløftet og den nye reformen Fagfornyelsen. 
Dataene som er presentert i dette eksemplet ble hen-
tet inn i en periode der forarbeider for reformen var på 
høring og flere stortingsmeldinger som lanserte end-
ringer var offentliggjort.

På spørsmål om hvilke styringsdokumenter rektorene 
anså som viktigst i sitt arbeid pekte de på at det er 
spesielt  Opplæringsloven,  forskrift til Opplæringslo-
ven og læreplanen som gir  retning til arbeidet. Sko-
lelederne viste  også til regelverk knyttet  til elevers 
og læreres rettigheter og regulering av personalmes-
sige  forhold, for eksempel arbeidsmiljøloven, som 
svært viktige. Læreplanen er i første rekke av be-
tydning i dialogen med lærerne om hvordan de skal 
arbeide  ved skolen,  hva de skal vektlegge og hvor-
dan de skal gå frem. Rektorene pekte på at  dette 
også er viktig arbeid for å sikre at  lærerne fokuserer 
på de sentrale elementene i læreplanen, som grunn-
leggende ferdigheter og formål for faget. En av rek-
torene uttrykte allerede i 2017 at de på hennes skole 
gledet seg til Fagfornyelsen skulle komme. Hun viste 
også til at hennes involvering i arbeid med læreplan 
da igjen vil bli forsterket ettersom hun ikke hadde ar-
beidet så  mye med læreplan etter at Kunnskapsløf-
tets planer ble introdusert. Rektorene  viste  også til 
forarbeider til politikkutviklingen som viktige kilder til 
å identifisere hva som ville komme. Skolelederne var 
på dette tidspunktet godt orientert om den nasjonale 
utdanningspolitiske utviklingen. For dem handlet det 
blant annet om en generell  interesse for utvikling av 
skolen, dels om å være forberedt  gjennom fortolk-
ninger og bearbeiding av de nasjonale budskapene. 
En av skolelederne anså for eksempel  stortingsmel-

dinger som viktige styringsdokumenter å følge med 
på for å kunne være forberedt og forberede lærer-
kollegiet på hva som kommer. Rektorene stimulerte 
til arbeid med de tverrgående temaene og dybdelæ-
ring presentert i forarbeider til reformen på plandager 
vi observerte i 2017. Både rektorer og inspektører og 
seksjonsledere ved skolene fortalte at dette hadde de 
startet med i 2016, med utgangspunkt i Ludvigsen-ut-
valgets NOU. En av rektorene beskrev hvordan dette 
handlet om å starte kollegiet i å tenke omkring de nye 
endringene tidlig, som for eksempel de nye tverrgå-
ende temaene som måtte inn i de nye årsplanene 
og for å kunne legge opp til dybdelæring gjennom å 
jobbe over lengre tid og grundigere med temaer for 
å sikre forståelse. Materialet viser hvordan rektorene 
arbeidet med tidlige styringssignaler fra forarbeider 
som NOU-er, så vel som fra stortingsmeldinger fra 
nasjonale myndigheter i tillegg til det etablerte regel-
verket, og i dette tilfellet også med et dobbelt sett med 
læreplaner (både gammel og kommende). 

Eksempelet viser hvordan rektor tar et stort ansvar for 
å ikke bare introdusere og følge opp ny politikk i form 
av strukturelle avgrensninger, men også for å ivareta 
kollegiets behov for kunnskap om de strukturelle end-
ringene som er på vei. Rektorene kan her anses å ta 
i bruk sitt handlingsrom gjennom å introdusere kol-
legiet for ny politikkutvikling (egentlig før den er reelt 
politisk besluttet og iverksatt) og starte arbeidet for 
det de mener uunngåelig vil komme. Rektorene gjør 
dette, ikke bare for å gjøre det strukturelt påkrevde, 
men også for å ivareta personalmessige sider ved 
endring og det de anser er lærernes faglig-pedago-
giske informasjons- og kunnskapsbehov i forbindelse 
med læreplanrevisjonen. 

Rektors administrative og faglig-pedagogiske 
arbeid – grader av fremfor et enten-eller

I denne artikkelen stilte vi spørsmålet: Hvordan opp-
lever og forstår skoleledere i reformtid sine roller og 
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sitt ansvar i spenningsfeltet mellom administrasjon 
og faglig-pedagogisk arbeid, over tid? Vår gjen-
nomgang av rektorers rapporteringer om forholdet 
mellom administrativt og faglig-pedagogisk arbeid 
synes å være preget av stabilitet, når vi ser på re-
sultater av spørreundersøkelser over tid. Samtidig 
antyder 2020/2021-tallene et mer nyansert bilde enn 
2010-studien. Dette handler blant annet om at det kan 
være ulikt innhold som legges i begrepene adminis-
trativt og faglig-pedagogisk arbeid, og også at sam-
spillet imellom dem kan være mer komplisert enn vi 
ser ved første øyekast. 

I løpet av denne 10-års perioden har det som nevnt 
skjedd flere endringer i det norske skolelandskapet. 
Dette handler både om endringer i læreplanen, re-
gelverk og styring av skolen, og en stor satsning på 
kompetanseutvikling hos rektorer og andre som job-
ber i skolen. Skolen som organisasjon har også blitt 
mer differensiert i betydningen av at det både har blitt 
flere leder- og lærerroller i skolen, som avdelingsle-
dere, lærerspesialister, veiledere og andre som har 
fått et særlig ansvar for å drive skoleutviklingsproses-
ser (Helstad & Mausethagen, 2019). Det er således 
et spørsmål hvordan vi kan forstå stabiliteten i skole-
ledernes rapporteringer, så vel som indikasjonene på 
nyansering i forholdet mellom administrativt og faglig-
pedagogisk arbeid i vår tid. Betyr det at rektorene 
fordeler det kunnskapsmessige arbeidet til lærere og 
andre på skolen, og at de ser på det å initiere og følge 
opp kunnskapsmessig arbeid mer som en adminis-
trativ oppgave? Motsatt kan rektorer også anse det å 
legge til rette for utvikling av nye planer og følge opp 
strukturelle krav knyttet til endringer i faglig innhold 
og arbeidsmåter også anses som rektors faglig-peda-
gogiske arbeid. Med tanke på reformenes oppgaver 
til rektorer, som for eksempel ledelse av fortolkning 
av læreplaner, regelverk, oppfølging av vurderings-
ordninger, resultater av tester samt utviklingsarbeid 
er det mange grunner til å si at det skjer mer kunn-

skapsmessig avgrensning av skjønnet i betydningen 
faglig-pedagogisk arbeid i skolen i dag, men også 
at det er andre enn rektorene som først og fremst er 
aktive i dette arbeidet. For eksempel kan dette skje i 
fagseksjon, team- og trinnarbeid der ledere og lærere 
i større grad enn tidligere driver kollegialt samarbeid 
og veiledning omkring faglig-pedagogiske spørsmål. 
På denne måten kan rektorer utøve kunnskapsbasert 
skjønnsarbeid gjennom tilrettelegging for faglig-peda-
gogiske diskusjoner og arbeid i ulike former for dis-
tribuert ledelse i leder- og lærerteam, med tilhørende 
handlingsrom for lærerne. En slik forståelse kan har-
monere godt med en definisjon av pedagogisk ledelse 
som Andersen (2020:77) har presentert: Pædagogisk 
ledelse er alt dét, som influerer ledende på den pæda-
gogiske opgaveløsning i organisationen. Definisjonen 
vektlegger oppfatninger om at pedagogisk ledelse 
i skolen er organisatorisk og komplementær, for ek-
sempel til administrasjon. Ledelse blir dermed forstått 
som noe som finnes på alle nivåer i organisasjonen 
og som utøves av alle medarbeidere i samhandling 
i praksis. Andersen peker på at den faglige ledelses-
oppgaven handler om å analysere og prioritere hvilke 
tiltak som kan ha hensiktsmessig innflytelse på den 
pedagogiske oppgaveløsningen i skolen.

Dette er imidlertid også et spørsmål som handler om 
arbeidsdeling der både administrativt og faglig -pe-
dagogisk arbeid inngår i rektors ledelsesarbeid mel-
lom strukturelt og kunnskapsmessig avgrensning av 
handlingsrommet, eller kan det potensielt være en 
utfordring at rektor ikke er direkte påkoblet det kunn-
skapsmessige arbeidet? Som Molander (2013) viser, 
er det kunnskapsmessige arbeidet viktig nettopp fordi 
det også påvirker det strukturelle skjønnet, og der-
med også bidrar til å utvide rektorenes handlingsrom, 
og ikke bare innskrenke det. Dette kan for eksempel 
være viktig når det gjelder arbeid med opplæringslo-
ven. I et prosjekt der vi undersøkte «regelverksetter-
levelse» fant vi at de skolene som aktivt utforsket hva 
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som er mulig å få til av god praksis innenfor regel-
verket, også fikk til mer omfattende utviklingsarbeid 
(Mausethagen et al., 2019). Slike eksempler handler 
om hvordan skolene også kan utfordre koblingene 
mellom det strukturelle skjønnet og det kunnskaps-
messige (Molander, 2016), og dermed også en for-
ståelse for hvordan regelverket representerer en form 
for «glidesone» der det er et lokalt handlingsrom som 
kan utforskes (ibid). Dersom rektorene er for frakoblet 
slike prosesser på sin skole kan det føre til «tapte mu-
ligheter» med tanke på utviklingsarbeid og at rektore-
ne legger for mye vekt på administrative oppgaver, for 
eksempel primært knyttet til å overholde regelverket i 
stedet for også aktivt å utforske kunnskapsområdene 
i det.

Når det gjelder læreplanarbeid tyder analysene også 
på at skoleledere opplever lederrollen som først og 
fremst administrativ, til tross for at for eksempel be-
tydningen av ledelse av faglig-pedagogisk utviklings-
arbeid har blitt fremhevet både i forskning og politikk. 
Dette kan tyde på at skoleledere benytter sitt hand-
lingsrom til å overlate skolefaglige spørsmål til lærere, 
og at dette ansvaret til en viss grad også blir differen-
siert i kollegiet. Våre eksempler har vist at dette for 
eksempel knyttet seg til læreplanarbeid tidlig i reform-
perioden, men også at rektor nå med en ny reform 
gjerne vil ta en større rolle i det faglig-pedagogiske 
arbeidet med fortolkning av læreplanen. Samtidig ser 
vi også at nettopp reformimplementering oppfattes å 
være en viktig rektorjobb administrativt. Vi ser altså 
at skoleledere velger å tre inn i de mest komplekse 
og relasjonelle skolefaglige spørsmålene, og spesielt 
der de er knyttet til de strukturelle avgrensningene av 
deres arbeid (som ved regelverk og læreplan). Det 
samme ser vi når det gjelder oppfølging av elevenes 
læringsresultater.

Et annet tema som aktualiseres av våre eksempler er 
hvordan forholdet mellom det administrative og det 

faglig-pedagogiske arbeidet kan synes å være påvir-
ket av hvor stor grad av strukturelt eller kunnskaps-
messig handlingsrom som finnes tilgjengelig til ulike 
tider av reformen. Våre eksempler tyder på at refor-
men hadde mange og nye strukturelle avgrensninger 
tidlig da Kunnskapsløftet ble introdusert. Rektorene 
hadde fått mange nye administrative oppgaver og mer 
lokalt forvaltningsansvar, med mindre uttalt ansvar for 
de kunnskapsmessige sidene av reformen. Dette ble 
mange steder gitt til lærerne å finne ut av. Senere i re-
formen styrkes rektorenes faglig-pedagogiske ansvar 
gjennom fokus på resultatoppfølging og skoleutvikling 
i samarbeid med lærere. Imidlertid så vi også at dette 
arbeidet også kunne være utfordrende fordi den struk-
turelle avgrensningen ved arbeidet ble så fremtre-
dende at det syntes vanskelig for rektorene å gå langt 
inn i det kunnskapsmessige arbeidet med lærerne. 
Skoleleders ansvar for elevenes læring gjennom vur-
deringsarbeid forsterkes også i denne perioden med 
revidert regelvert der de strukturelle avgrensningene 
kan se ut til å ha forsterket forventninger til å også ta 
mer administrativt ansvar for det faglig-pedagogiske 
arbeidet ved skolene. Dette kan bety at det legges et 
annet innhold i begrepene nå enn tidligere.

Når så forarbeidene til den nye læreplanreformen blir 
offentliggjort og en ny læreplanreform står for døren 
velger rektorer igjen å tre inn i det kunnskapsmessige 
arbeidet, men først og fremst i form av å tilrettelegge 
for felles faglig-pedagogiske arenaer for fortolkning 
av læreplan begreper og innhold og planarbeid. Rek-
torene i våre eksempler så frem til dette arbeidet og 
gledet seg til å ta fatt på den nye læreplanen. Disse 
eksemplene kan tyde på at rektorene anså det som 
nødvendig å tre inn i det kunnskapsmessige arbei-
det og lede og stimulere til faglig-pedagogisk arbeid 
når nye læreplaner er på vei, mens de trer tilbake til 
det administrative arbeidet og overlater det faglig-
pedagogiske arbeidet til lærere når reformer er imple-
mentert og skolens hverdagsliv er reetablert. Samtidig 
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tyder de stadige endringene i reformperioden vi har 
sett på at det kan ha vært lite «hverdagsliv» i skolen 
der det jevnlig har vært et nytt initiativ eller en revi-
sjon underveis med påfølgende nye strukturelle og 
kunnskapsmessige avgrensninger for skjønnsarbeid 
til rektorene.

I denne artikkelen har vi gjort et dypdykk i tre eksem-
pler, og analysen her kan ses som et første steg i en 
ytterligere teoretisering om rektors vekslende hand-
lingsrom i reformtid. Funnene viser at rektorenes ar-
beid og ansvar sjelden kan ses på som rent adminis-
trativt eller faglig-pedagogisk, men at det er behov for 
en dypere forståelse av hvilke områder innenfor de 
faglig-pedagogiske spørsmålene rektorene er særlig 
aktive, og hvordan det står i forhold til det adminis-
trative arbeidet deres, hvor de overlapper, blir distri-
buert og samspiller så vel som skaper spenninger i 

ledelsesarbeidet. Sentralt i dette er også hvilke im-
plikasjoner forholdet mellom disse arbeidsområdene 
har for rektorenes så vel som for lærernes handlings-
rom. Hvis funnene kan forstås som at de kunnskaps-
messige sidene ved skjønnsutøvelsen i skolen som 
organisasjon som helhet har blitt styrket over tid, for 
eksempel ved nye leder- og lærerroller og endringer 
i lærerutdanning og videreutdanning, har dette også 
betydning for rektors rolle og ansvarsoppgaver – som 
i samspillet mellom administrasjon og faglig-peda-
gogisk arbeid. Det løfter også nye spørsmål om hva 
slags kompetansebehov rektorer vil kunne ha for utø-
velse av sin lederrolle i skolen i dag. 

Arbeidet med denne artikkelen er finansiert av Norges 
forskningsråd gjennom forskningsprosjekt #315147 
CLASS - Comparisons of leadership autonomy in 
school districts and schools.
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Vedlegg
Metodisk tilnærming

For å belyse spørsmål om rektorers oppfatninger om 
og arbeid med forholdet mellom administrativt og fag-
lig-pedagogisk arbeid har vi sett nærmere på tidligere 
forskning på skoleledere og rektorer fra den aktuelle 
perioden (Møller og Ottosen, 2010; Vibe et al., 2010; 
Aasen et al., 2012; Mausethagen et al., 2019; Prøitz 
et al., 2019). Studiene er gjennomført på ulike tids-
punkter over en periode på omlag 15 år, fra introduk-
sjonen av reformen Kunnskapsløftet i 2006 og frem til 
forarbeidene til dagens reform Fagfornyelsen i 2020. 
Ved å sammenfatte og gi eksempler fra tidligere em-
piriske studier vi selv har deltatt i, tar vi et nytt blikk 
på tidligere publisert forskning i en såkalt re-analyse 
(Wästerfors, Åkerström, & Jacobsson, 2014). En slik 
re-analyse er inspirert av nye forskningsspørsmål, 
men også av tiden som har gått og ny kunnskap vi 
har ervervet siden studiene ble gjennomført. Et slik 
tilbakeblikk på tidligere studier gir flere muligheter til 
å nyansere og utdype tidligere observasjoner og funn. 

Tidligere studier av politikkutvikling i samme reform-
periode i Norge har vist at politikken så vel som de 
styringsvirkemidler, fokus, initiativ og tiltak som har 
vært tatt i bruk underveis har blitt endret i faser og pe-
rioder i løpet av reformen (se for eksempel Karseth og 
Møller, 2014; Prøitz, 2014, Stenersen & Prøitz, 2020). 
Analyser av hvordan det nasjonale myndighetsni-
vået for eksempel iverksatte den nye læreplanen 
for Kunnskapsløftet, viste at nasjonal politikk endret 
profil i løpet av de første fem implementeringsårene. 

Læreplanreformen ble introdusert som en mål-og re-
sultatorientert reform, som skulle desentralisere både 
beslutningsansvar og forvaltningsansvar til skoleeier 
og rektorer. Underveis ble reformen mer orientert 
mot sterkere nasjonal styring og støtte ved hjelp av 
standardisert informasjon, veiledning og resultatopp-
følging (Aasen et al., 2015). Vi anser at nettopp slike 
endringer er viktige i forståelsen av både handlings-
rom og strukturell og kunnskapsmessig avgrensning 
i rektorers arbeid og skjønnsutøvelse. Derfor omfatter 
våre eksempler viktige sosio-historiske faktorer som 
kan bidra til endring over tid, for eksempel henvisning 
til bestemte hendelser eller endringer i politikk og sty-
ring. 

I analysen av eksemplene har vi tatt i bruk begrepene 
som er presentert over for å undersøke problemstil-
lingen i denne artikkelen. Dette betyr at begrepene 
strukturelt og kunnskapsmessig skjønn har blitt brukt 
som sensitiverende begreper (Blumer, 1954). Dette 
innebærer at begrepene ses på som relativt åpne og 
romslige dimensjoner som eksemplene fra de tidli-
gere studiene analyseres og diskuteres opp mot. De 
analytiske begrepene, strukturell og kunnskapsmes-
sig avgrensning av rektorenes skjønn, tas således i 
bruk for å studere rektorenes handlingsrom og få en 
større forståelse for balansen og samspillet mellom 
det som i hverdagsspråket omtales som administrativt 
og faglig-pedagogisk arbeid. 
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