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Sammendrag

Denne studien er en kvalitativ studie av to kommuners arbeid med endrings- og utviklingsarbeid
med et serlig fokus pa innfaring av ny lereplan Kunnskapslaftet 2020 (LK20). Studien har hatt
som formal & bidra med gkt kunnskap om hvordan det legges til rette for samskapingsprosesser
mellom kommune — og skoleniva samt hvilket potensial som finnes i skoleledergruppen. Studien
er tilknyttet EVA2020-prosjektet Evaluering av Fagfornyelsen: intensjoner, prosesser og
praksiser. Det empiriske grunnlaget bestar av fire semistrukturerte intervjuer med
skoleeierrepresentanter og rektorer fra de to kommunene. Det er ogsa blitt gjennomfart
observasjoner av ledermgter i de to kommunene. Studiens analytiske rammeverk er bygget opp
rundt teori om ledelse, organisasjonslaring, utvikling av profesjonsfellesskapet og samskaping.
Studien er bygget opp rundt et politisk og kontekstuelt rammeverk med fokus pa forventinger om
endring og omstilling fra NOU 2105:8, Meld. St. 28 (2015-2016) og Strategi for fagfornyelsen
(Kunnskapsdepartementet, 2017). Videre har vi som utgangspunkt for drgftingen av funn
anvendt politiske perspektiver pa skolen som lerende organisasjon, politiske forventninger om

lerende fellesskap og politiske reformideer pa vandring.

Funnene viser at begge kommunene har en aktiv skoleeier som gnsker utvikling i trad med
lereplanens intensjoner og faringer. | den ene kommunen tyder funnene pa en fremtidsrettet og
styrende skoleeier med klare forventninger til skolelederne, og med en aktiv og malrettet rolle
som fasilitator for utviklingsprosesser. I den andre kommunen har skoleeier fokus pa at
skolelederne aktivt skal delta i utforming av utviklingsprosessene. Skoleeier ser pa sin rolle som
en strategisk rolle som tilrettelegger for kvalitetsutvikling. Bade fra skoleeier — og
skoleledernivaet blir det opplevd spenninger nar endringsprosessene skal gjennomfares.
Spenningene er knyttet til uenigheter om strategiske valg og manglende kontinuitet. Ikke minst

representerer pandemien en stor utfordring som har skapt press pa bade skoleeier og skolene.

Studien viser at det foregar prosesser med samskaping i begge kommunene der samarbeidet om
utviklingsarbeid og innfaringen av LK20 skjer regelmessig mellom skolenivaet og
kommuneniva. Funnene har identifisert utfordringer knyttet til at forventinger som blir formidlet

gjennom lereplanen far implikasjoner for former for ledelse, bade pa skoleeier—og



skolelederniva. Nar laereplanen uttrykker at skolen skal vare et profesjonsfaglig felleskap der
leerere, ledere og andre ansatte reflekterer over felles verdier og videreutvikler sin praksis, betyr
det at det fra ledelsens side ma legges til rette for og prioriteres profesjonsfaglig samarbeid og
samskaping. Ledelse er en avgjegrende viktig faktor for at et slikt samarbeid skal finne sted, og
ledelsens prioritering og tilrettelegging pa og mellom nivaene spiller en stor rolle. Det & vere
ansvarlig for a lede profesjonsfellesskapet handler om a gi retning for verdier og det
kunnskapsgrunnlaget som ma ligge til grunn for godt utviklingsarbeid, samt sgrge for tydelig

retning for arbeidet videre ut i klasserommet.



Forord

Masteroppgaven markerer slutten av flere ars studier og mye jobbing. Den markerer ogsa at vi er
ferdig med et veldig interessant og givende arbeid der vi har kommet tett pa et spennende
fagomrade. Vi har kommet tett pa vare informanter og ikke minst har vi samarbeidet konstruktivt
0g godt i det & gjennomfare et masterprosjekt vi er stolte av. Det a utfaere en slik studie
kombinert med jobb og familieliv er utfordrende. Likevel sitter vi igjen med en opplevelse av at
det har gatt fint i prosessen pa grunn av strukturert og planmessig samarbeid, der vi har leert mye
av hverandre hele veien. For oss har det vert en stor fordel & skrive sammen, og samarbeidet har

fungert sveert godt hele veien.

Vi gnsker a takke alle de som har stilt opp for oss i vart arbeid med masteroppgaven. Vi vil takke
vare medstudenter pa masterstudiet. Vi vil takke vare forelesere som har gitt oss faglig pafyll og
vi vil takke vare informanter som sa velvillig har stilt opp for oss. Vi er evig takknemlig for at
dere sa arlig og dpent har fortalt oss om det dere gnsker a fa til, det dere har fatt til, og det som
er utfordrende nar man gjennom samarbeid skal utvikle kvalitet. Vi vil rette en serlig takk til
Ann Elisabeth Gunnulfsen for stralende veiledning fra farste til siste dag i vart prosjekt. Det er
0gsa pa sin plass a rette en stor takk til vare familier som sa tdlmodig har latt oss holde pa med

vart arbeid. Takk for velvilje og oppmuntrende ord pa veien!

Vi haper at vart masterprosjekt er til nytte og inspirasjon for andre, og at noen vil fortsette a

utforske mulighetene som ligger i det gode samarbeidet mellom de ulike aktgrene i skolen.

Sykkylven/Ulsteinvik 01.11.2022

Kjersti Beate Rarstad Welle og Vegard Saeter Gurskevik
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Kapittel 1: Innledning

1.1 Bakgrunn
I innledningskapitlet vil vi farst presentere temaet for masterprosjektet vart (1.1), for vi

introduserer problemstilling og forskningssparsmal (1.2). Deretter beskriver vi prosjektets
tilknytning til hovedprosjektet EVA2020 (1.3) for vi gjer rede for fagfornyelsens intensjoner
som en del av masterprosjektets kontekstuelle bakgrunn (1.4). Dernest definerer vi sentrale
begreper (1.5) og presenterer kunnskapsgrunnlaget (1.6) far vi avslutningsvis beskriver

masteroppgavens oppbygning (1.7).

Temaet for denne studien er ledelse og styring av utdanning med fokus pa samarbeidet mellom
skoleeier og skoleledernivaet. Formalet med studien er a bidra til gkt kunnskap om hvordan det
legges til rette for samskapingsprosesser mellom kommune — og skoleniva, samt hvilket
potensial for dette arbeidet som finnes i skoleledergruppen. Studien retter sgkelys pa hvordan
kommune og skoleniva samarbeider for a realisere intensjonene i ny lereplan for
Kunnskapslgftet 2020 (LK20).

Utdanningsdirektoratet startet hgsten 2017 arbeidet med & utvikle nye lereplaner for LK20.
Dette arbeidet hadde sitt utspring i Meld. St. 28 (2015-2016) Fag - Fordypning- Forstaelse, der
det ble det slatt fast at Fagfornyelsen hadde som mal & bidra til & gi elevene et bedre utbytte av
opplaringen. | NOU 2015:8 slo Ludvigsenutvalget fast at fagene i skolen trenger fornyelse for &
mgte de krav og forventninger til kompetanse som trengs i arbeids — og samfunnsliv. Nye

leereplaner for Kunnskapslgftet ble tatt i bruk fra hasten 2020.

Dette mastergradsprosjektet er tilknyttet E\VA2020-prosjektet Evaluering av Fagfornyelsen:
Intensjoner, prosesser og praksiser ledet av professor Berit Karseth ved U1O. Selv om ikke
fagfornyelsen ses pa som en reform, men en fornyelse av det eksisterende lereplanverket, er
endringene omfattende pa kommune- og skoleniva og endringsarbeidet krever bade
gjennomtenkte strategier, godt samarbeid, samt malrettet utviklingsarbeid ut i skolene (Ottesen,
etal., 2021).



| rapporten fra arbeidspakke 2 i EVA2020-prosjektet blir det lokale handlingsrommet pekt pa
som viktig bade nar det gjelder tid, men ogsa nar det gjelder strategier og prosesser knyttet til
samskapingsprosesser i lereplanarbeid (Ottesen m.fl., 2021). I endringsarbeid vil det kunne
oppsta motstand og spenninger, og da vil gode strategier og prosesser kunne forebygge motstand.
Myndighetene har vert tydelige pa at kommunene skal ha et lokalt handlingsrom i innfgringen
av fagfornyelsen. Et lokalt handlingsrom innebzrer at kommunene kan velge mellom ulike
tilnserminger i sitt arbeid. Valg av ulike tilnerminger vil naturlig nok ogsa fare til ulik praksis i
og mellom kommuner og skoler. Det blir ogsa skissert ulike tema som evalueringsprosjektet
EVA2020 vil forfglge videre under de ulike hovedemnene; strategier, planer og prosesser, bruk
av etablerte og nye strukturer og arenaer, tid og tilpassing, stetteressurser og kompetansemiljg og
til sist spenninger mellom kontinuitet og fornyelse. | EVA2020-rapporten “Fagfornyelsens
forberedelser i1 praksis: Strategier, begrunnelser, spenninger” fastslas det at det blir serlig viktig
a undersgke naermere hvordan skoleeier gir politiske prioriteringer, stgtte og forventninger i trad

med nasjonale krav, samtidig som skolens profesjonelle handlingsrom ivaretas.

Randen m.fl. (2020) har i sin masteroppgave sett pa skoleeiers bidrag til profesjonsfellesskapet
og til helhetlig skoleutvikling. Den kvalitative undersgkelsen setter sgkelys pa hvordan skoleeier
kan bidra til skoleutvikling gjennom malrettede tiltak. Funn fra undersgkelsen viser at skoleeier
bidrar med mange malrettede tiltak og med klare utviklingsomrader til aktgrene. De ser i liten
grad samskapingsprosesser mellom nivaene i kommunene, men at det er god tilrettelegging i
profesjonsfellesskapet der lzeringsprosesser, modellering og refleksjon prioriteres. Studien peker
pa at det er behov for & legge til rette for samskapingsprosesser i utviklingsarbeid og at skoleeier
bar sgke a utnytte leerings - og utviklingspotensialet i skoleledergrupper i starre grad. Dette er

funn som vi vil undersgke narmere i var studie.

| litteraturgjennomgangen har vi funnet at det er store variasjoner mellom kommuner nar det
gjelder a utvikle og utnytte kapasiteten i skoleledergruppene. Skoleeierrollen blir utgvet sveert
ulikt nar det gjelder & pavirke utviklingsprosesser i kommuner. Noen kommuner har strategier
og malrettede tiltak, mens det i andre kommuner er mye opp til hver enkelt rektor a sette fokus

og retning pa utviklingsarbeidet. Vi ser det derfor som relevant & undersgke hvordan samarbeid



mellom skoleeier og skolens ledelse foregar med felles mal om utvikling i skolen som

organisasjon.

1.2 Formal og problemstillinger
Formalet med studien er a bidra til gkt kunnskap om hvordan det legges til rette for

samskapingsprosesser mellom kommune — og skoleniva, samt hvilket potensial for dette arbeidet
som finnes i skoleledergruppen. Prosjektet gjennomfares med kvalitativ forskningsmetode med
intervjudata som empirisk grunnlag (Kvale og Brinkmann, 2015). Analyse og drgfting av
datamaterialet bygger pa et analytisk rammeverk knyttet til perspektiver pa
organisasjonsutvikling og lerende organisasjoner (Argyris og Schon, 1978) og (Senge, 1999),
profesjonelle lzeringsfellesskap og profesjonelt samarbeid (Paulsen, 2020) og (Irgens, 2012).

Problemstilling for prosjektet er:

Hvordan samarbeider skoleeier- og skoleledernivaet om endringsarbeid i skolen?

Vare forskningsspgrsmal er:
Hvordan tilrettelegger skoleeier for utviklingsprosesser i skoleledergruppen?
Hvilke spenninger oppstar i samarbeidet om a realisere ny leereplan?

Hva kjennetegner strategiene og prosessene i samarbeidet mellom nivaene?

1.3 EVA2020-prosjektet
Sommeren 2019 ble det Utdanningsvitenskaplige fakultet ved Universitetet i Oslo tildelt midler

av Utdanningsdirektoratet for & gjennomfare en forskningsbasert evaluering av fagfornyelsen.
Prosjektet fikk tittelen “Evaluering av Fagfornyelsen; Intensjoner, prosesser og praksiser” (EVA
2020). Selve prosjektet er organisert i fire delprosjekter der forskningsfokuset er rettet mot
utviklingen av det nye lereplanverket, fortolkninger og iverksettingsprosesser pa skoleeier — og
skoleniva, fagfornyelsens mgte med klasseromspraksiser og elevers erfaringer og opplevelser.
Det er til sammen over 20 forskere fra Utdanningsvitenskaplig fakultet som er involverte i

evalueringsarbeidet.



Forskningsprosjektet EVA2020 arbeidspakke 2; “Styring og ledelse av lereplanarbeid”, ser pa
styring og ledelse av utdanning. Vart masterprosjekt er tilknyttet denne arbeidspakken.
Realisering av fagfornyelsen i skolenes praksis innebarer at skolens aktarer setter seg tydelige
mal og dermed skaper felles forstaelse for endring. Fagfornyelsen skal realiseres gjennom et
samarbeid mellom skoleeier og skolene. Dette krever strategier og prosesser for skolenes
utviklingsarbeid. I EVA2020 har man sa langt undersgkt hvilke strategier og prosesser
kommuner og skoler har satt i gang for a forberede gjennomfaringen. Skoleeierrollen er fokusert
mot politiske prioriteringer og a falge opp, veilede og stette skolenes arbeid. Skolelederne har
ansvar for a statte og legge til rette for leerernes arbeid slik at fagfornyelsen realiseres i mgte med

elevenes lering.

Andre temarapport fra forskningsprosjektet EVA2020 viser til resultater fra ulike undersgkelser
tilknyttet evalueringens hovedemner. Rapporten konkluderer med oppfordring til mer forskning
pa hvordan og i hvilken grad realisering av fagfornyelsen prinsipper skjer gjennom gjenbruk
eller fornying av samarbeidsstrukturer. Tid og kapasitet er ytterligere et hovedspgrsmal a
undersgke videre. Fagfornyelsen foregar parallelt med en pandemi og dette har vist seg a
utfordre skolenes kapasitet og innfaringstakt. Til slutt blir det pekt pa ulike spenningsomrader
som bgr undersgkes videre. Spenningene er blant annet knyttet til bruk av eksterne
kompetansemiljg, bruk av stetteressurser og intern kompetanse. Det er ikke minst spenninger
knyttet til forholdet mellom & fornye praksis og bevare praksis. Spenningen mellom stabilitet og
fornyelse ma handteres i praksis og omsettes i samarbeidsprosesser i og mellom skoler og interne

og eksterne fagmiljg (Ottesen m.fl., 2021).

Delprosjekt 2 skal undersgke hva som karakteriserer styring og ledelse i iverksettingen av det
nye leereplanverket. Delprosjektet skal undersgke hvordan kommuner, fylkeskommuner og
skoler fortolker og iverksetter LK20. Videre arbeid skal undersgke hvilke strategier skoleeier og
skoleledere legger for lokalt leereplanarbeid og hvordan strategiene kommer til uttrykk. Det skal
undersgkes hvordan skoleeier, skoleleder og lerere fortolker og legitimerer fagfornyelsens
intensjoner og hvordan lereplanverket fungerer som styrings — og arbeidsredskap i

profesjonsfellesskapet. Vart masterprosjekt er rettet mot samarbeidet mellom skoleeiernivaet og



skoleledernivaet og de strategier og prosesser som blir planlagt og utgvd i realisering av

fagfornyelsen.

1.4 Fagfornyelsens intensjoner for profesjonsutvikling og samskaping
Den nye overordnede del av lereplanen vektlegger viktigheten av a stille spgrsmal og lete etter

svar i et profesjonsfellesskap som har fokus a videreutvikle skolen. Dette profesjonelle
samarbeidet stiller store krav til god ledelse. I lereplanverket blir det poengtert at dette
forutsetter ledelsesfaglig legitimitet. Det blir pekt pa at ledelses hovedoppgave er & lede det
pedagogiske samarbeidet slik at alle far oppleve a fa bruke sine sterke sider, oppleve mestring og
utvikling. Godt samarbeid mellom skoleeier — og skoleledernivaet vil vere en avgjerende
forutsetning for & realisere de prosessene som leder fram til utvikling av skolene. |
leereplanverket blir det vist til at godt og systematisk samarbeid mellom de ulike nivaene i
oppleringen er av stor og avgjgrende viktighet og en aktiv skoleeierrolle blir holdt fram som

viktig i arbeidet med innfgring og realisering av ny lereplan.

1.5 Sentrale begreper
Det overordnede temaet for denne studien er ledelse og styring av endringsarbeid i skolen. Far vi

viser til studiens kunnskapsgrunnlag vil vi vise til vart perspektiv pa sentrale begreper som
brukes aktivt i oppgaven. Sentrale begrep i prosjektet er blant annet ledelse, organisasjonslaring,
profesjonsfellesskap og samskaping. For & belyse hvordan vi forstar begrepene og hva vi legger

til grunn i bruk av begrepene, henviser vi til litteratur som forklarer og beskriver dette.

Ledelse

Magller (2019) papeker at ledelse i skolen i sitt vesen er bade relasjonell og normativ, noe som
betyr at ledelse uteves i relasjoner der ulike mal og forventninger skal fortolkes, konkretiseres og
realiseres. Det innebzrer en forstaelse av at ledelse kan utgves av mange. Selv om ledelse kan
forstas som en praksis der mange aktgrer deltar, har formelle ledere i kraft av sin posisjon et
seerlig ansvar for a sikre at skolen utvikler seg i henhold til skolens mandat og formal (Mgller,
2019). I overordnet del i LK20 stilles det hgye forventninger fra myndighetenes side til
skoleledere som iverksettere av offentlig skolepolitikk som for eksempel en lereplanfornyelse.
Det forutsettes systematisk arbeid med a utvikle gode relasjoner i personalet for a sikre en god

samarbeidskultur. Kunnskapsutvikling er kontinuerlige prosesser som inngar i det daglige



arbeidet. | vart masterprosjekt vil en forstaelse av ledelse handle om kunnskapsarbeid (Mgller,
2020). Selv om ansvaret for kontinuerlig kunnskapsarbeid foregar kollektivt, har studier vist at
skolelederne spiller en avgjerende rolle gjennom a tilrettelegge rammene og gjennom a sette
premissene for innholdet i arbeidet (Hermansen, 2019).

Organisasjonsleering

Begrepet organisasjonslaring er beskrevet som forbedring og utvikling av kvaliteten i
organisasjonen. Vi lever i et samfunn som blir omtalt som et informasjons- eller
kunnskapssamfunn og kontinuerlig leering bade pa individ- og organisasjonsniva blir fremhevet
(Roald, 2012, s.95). Utdanningspolitiske dokument har de siste arene omtalt begrepet
organisasjonslaering med grunnlag i et positivt syn som handler om a styrke kvaliteten i
opplaeringen i skolen (Roald, 2012, 5.92). Det finnes likevel ulike faglige tilnaerminger til
begrepet organisasjonslearing. Enkelte er baserte pa et strukturelt perspektiv der laering blir sett
pa som spgrsmal om kausalitet og stimulus-respons-forhold. Andre tilnaerminger ser
organisasjoner som sosiale konstruksjoner der laering som kunnskapsutvikling skjer gjennom
interaksjon og samhandling (Roald, 2012, s.12). Kollektive leeringsprosesser kan fare til gnsket
utvikling eller det kan resultere i at eksisterende praksis blir forsterket, organisasjonslering
handler derfor ikke om det skijer laering, men hva en laerer og hvordan leringsprosessene foregar
(Roald, 2012, s.92). Peter Senges (se Roald 2012) teorier om organisasjonslearing har veert
sentrale siden de ble lansert i 1997. I teoriene legger han vekt pa relasjonelle perspektiv og
framtidsorientering som det sentrale i en organisasjonslaringsprosess. | tillegg er han opptatt av
metadimensjonen, at organisasjonen skal «lare & laere» (Roald, 2012, 5.93). | var studie vil vi
sette sgkelys pa de sosiale prosessene i endringsarbeid der kunnskap blir konstruert gjennom

samhandling, interaksjon og samarbeid mellom aktgrene.

Profesjonsfellesskap

Vi legger til grunn Kunnskapsdepartementets forstaelse av profesjonsfellesskapet
(Kunnskapsdepartementet, 2017b) til & omfatte bade leerere, skoleledere og skoleeiere. |
overordnet del av det nye leereplanverket fremheves det at skolen skal vare et profesjonsfaglig
fellesskap der lzrere, ledere og andre ansatte reflekterer over felles verdier, vurderer og

videreutvikler sin praksis. Videre er det forventninger til skoleledere om a legge til rette for at



skolen skal utvikle seg til l&erende organisasjoner med en kultur preget av samarbeid og
erfaringsdeling (Utdanningsdirektoratet, 2021). | var studie omtaler vi farst og fremst
profesjonsfellesskapet som samarbeidet mellom skoleledere og skoleeier. Lave og Wenger
(1991) har utarbeidet teori om praksisfellesskap som vektlegger at kunnskap konstrueres
gjennom samhandling mellom mennesker. Et praksisfellesskap er et utviklet fellesskap som
representerer et sett med verdier, kunnskaper og ferdigheter. Dette perspektivet pa leering og
utvikling bygger pa sosiokulturelle leeringsteorier. Gjennom samhandling og dialog utvikles ny
kunnskap og kompetanse for den enkelte samt for fellesskapet. Det fremheves at deltakelse er det

mest sentrale i all lzering og at det ikke bare inneberer aktiv handling men aktiv samhandling.

Samskaping

| denne studien har vi valgt a ta i bruk begrepet «samskaping». Begrepet er brukt de senere arene
av blant annet Kunnskapsdepartementet (2019)*, Utdanningsdirektoratet (2020)? og KS (2017).
| falge Torfing m.fl. (2017) handler «samskaping» om at aktarer arbeider sammen gjennom a
dele kunnskap og ressurser med hverandre. Det innebaerer en samarbeidsrelasjon hvor alle
partene er involvert og er aktive deltakere i en prosess hvor verdi skapes. Formalet med
samskaping er et likeverdig samarbeid hvor malet er a finne lgsninger sammen. Prinsippet
samskaping utfordrer en ovenfra-og-ned tilnaerming til endringsarbeid, og isteden bygge pa et
prinsipp om at de som skal praktisere endringene, ma vaere med a skape dem
(Utdanningsdirektoratet, 2017). Begrepet samskaping har sitt opphav i det engelske ordet co-
creation som betyr at ideer blir delt og utviklet i samarbeid, det handler altsd om en
samarbeidsform. I NOU 2015:8 fremheves betydningen av gode og inkluderende prosesser i
arbeid med implementering av nye leereplaner i skolen, og at det er avgjerende med eierskap til
endringene. St.meld.28 (2015-2016) setter sgkelys pa strategier for gode endringsprosesser som
innebarer bred involvering og en inkluderende tilnerming i implementering. | strategi for

fagfornyelsen (2017) star det formulert at en bred involvering skal bidra til legitimitet i

1 Kunnskapsdepartementet (2019) Brev til alle skoler , kommuner og fylker.
https://www.regjeringen.no/contentassets/e6cf34ce8dc34f17b98193893c384477/ta-aktivt-del-i-arbeidet-med-
de-nye-lareplanene2.pdf

2 Udir (2020) Fagfornyelsens lzereplanverk. https://www.udir.no/tall-og-forskning/finn-
forskning/rapporter/evaluering-av-fagfornyelsen---politiske-intensjoner-arbeidsprosesser-og-innhold/

3KS (2017) Samskaping, ledelse, ansvar og tillit. https://www.ks.no/fagomrader/barn-og-unge/grunnskole-og-
sfo/skoletinget-2018-samskaping---ledelse-ansvar-og-tillit/
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https://www.regjeringen.no/contentassets/e6cf34ce8dc34f17b98193893c384477/ta-aktivt-del-i-arbeidet-med-de-nye-lareplanene2.pdf
https://www.udir.no/tall-og-forskning/finn-forskning/rapporter/evaluering-av-fagfornyelsen---politiske-intensjoner-arbeidsprosesser-og-innhold/
https://www.udir.no/tall-og-forskning/finn-forskning/rapporter/evaluering-av-fagfornyelsen---politiske-intensjoner-arbeidsprosesser-og-innhold/
https://www.ks.no/fagomrader/barn-og-unge/grunnskole-og-sfo/skoletinget-2018-samskaping---ledelse-ansvar-og-tillit/
https://www.ks.no/fagomrader/barn-og-unge/grunnskole-og-sfo/skoletinget-2018-samskaping---ledelse-ansvar-og-tillit/

prosessen, oppslutning om malsettingene for fagfornyelsen og sikre eierskap til det nye
leereplanverket. | arbeid med fagfornyelsen skal det legges til rette for prosesser som stimulerer

til dialog, kunnskapsutvikling og samarbeid.

1.6 Kunnskapsgrunnlag
Kunnskapsgrunnlaget i masterprosjektet bygger pa tidligere nasjonal og internasjonal forskning

rundt samspillet mellom ulike styringsniva i endringsarbeid. Studiene vi har funnet i var
litteraturgjennomgang setter sgkelys pa betydningen av malrettede samarbeid mellom ulike
niva, hvordan skoleeier kan legge til rette for gode samhandlingsprosesser i utviklingsarbeid, og
hvordan aktgrene pa skole — og skoleeierniva kan jobbe strategisk i endringsarbeid.
Litteraturgjennomgangen gir et innblikk i tematikker og perspektiver som vi kan bygge videre
pa i vart prosjekt hvor vi skal undersgke samarbeidsprosesser mellom skoleeier- og
skolelederniva i utviklingsarbeid. Vi har brukt Google Schoolar og Oria aktivt i vart arbeid med

a sgke pa forskning som representerer samspill mellom ulike styringsniva i endringsarbeid.

Tidligere studier viser at samarbeid mellom ulike styringsniva er avgjgrende for a lykkes med
skoleutvikling og skoleeierrollen er sentral i arbeidet med kompetanseutvikling i skolen
(Bjarnsrud, 2019). I sin kvalitative studie undersgkte Bjarnsrud (2019) skoleeiers handlingsrom i
to gstlandskommuner og i lokale nettverk i gstlandsomradet, samt skoleeiers vurdering av egen
rolle i skoleutviklingsprosesser. Roald (2010) har i sin doktoravhandling «Kvalitetsvurdering
som organisasjonslaring mellom skole og skoleigar» sarlig fokusert pa laeringsprosesser mellom
kommune- og skoleniva. I doktoravhandlingen blir det i oppsummeringen pekt pa viktigheten av
mgteformer og mgtearenaer som legger til rette for gode samhandlingsprosesser der dialog og

samhandling pa tvers av niva ser ut til & ha stor betydning (Roald, 2010).

| en forskningsrapport til Skolelederforbundet har Hjerte og Paulsen (2019) undersgkt
dynamikken i ledergrupper hos norske skoleeiere. Sentrale funn i undersgkelsen er at skoleeiere
bar sette sgkelys pa fire konkrete satsingsomrader, mgteforberedelse, malprioritering pa
ledermgter, stimulering av kunnskapsdeling og systematisk arbeid med ledergruppens

innflytelse i kommunen (Paulsen, 2019).



| januar 2021 kom den andre rapporten i EVA2020-prosjektet ut. Forskningsprosjektet som
evaluerer innfgringen av fagfornyelsen, studerer blant annet iverksettingsprosesser pa skoleeier-
og skoleniva. Prosjektet kobler dokumentanalyse med observasjonsdata, intervjudata og
surveydata og analyserer hvilke strategier for gjennomfaring det legges opp til, hvordan
strategiene begrunnes og legitimeres, og hvordan eventuelle spenninger handteres. Funn viser at
kommuner og skoler gjenbruker rutiner og strukturer og gir dem nytt innhold som passer med
utviklingsarbeidet knyttet til fagfornyelsen. Plangrupper eller strategigrupper kan fa en ny
sammensetning og nye oppgaver, men beholder ogsé de ‘gamle’ oppgavene og
ansvarsomradene. Dette kan gi utfordringer i & balansere det som er gammelt og det som er nytt
(Ottesen m.fl., 2021). Funnene i undersgkelsen vektlegger betydningen av ledelse og fornyelse
av endringsarbeid og setter sgkelyset pa hvordan skoleeiere tilrettelegger for endringsarbeid.
Det pekes pa at en i videre arbeid med fagfornyelsen og videre i forskningsprosjektet bar
undersgke hva det innebaerer a arbeide strategisk og hvordan strategiske prosesser kan
legitimeres hos aktgrer pa alle nivaer. Rapporten peker ogsa pa en rekke spenninger som kan
oppsta relatert til forholdet mellom forventningen om a bevare og fornye. Sparsmal som
EVA2020 sgker & utforske videre er hvordan handlingsrommet og spenningene mellom
stabilitet og fornyelse handteres i praksis, hvordan kollektive samarbeidsprosesser foregar,
hvordan intern og ekstern ansvarliggjgring handteres, og hva som gjenbrukes, omformes og

utvikles nar skolene fornyer sine praksiser (Ottesen m.fl., 2021)

Bentzen m.fl. (2022) ved Roskilde University har gjennomfart en utforskende empirisk
casestudie av tre kommuner i Skandinavia. Studien sammenligner bruk av samskaping som
strategi i innovativ offentlig verdiskaping for & styrke offentlig tjenesteproduksjon, administrativ
problemlgsning og politisk lederskap. | undersgkelsen ser de pa samskaping som en metode og et
verktgy for & fremme utvikling i organisasjonen. Funn viser at det er stor variasjon mellom
kommunene nar det gjelder den lokale pavirkningen. Alle har imidlertid fordeler av samskaping i
tjenesteproduksjon og ved administrativ problemlgsning. Funnene viser at det er klare fordeler
med et skifte mot samskaping som strategi i forhold til ressursmobilisering, offentlig innovasjon
og demokratisk legitimitet, men at det ikke ngdvendigvis er sikkert at lokale styresmakter vil
utnytte dette potensialet. 12020 publiserte Bentzen m.fl. artikkelen “Strenghtening public

service production, administrative problemsolving, and political leadership through co-creation



of innovative public value outcomes?” Studien er en casestudie av tre kommuner i Skandinavia
0g, ser pa hvordan samskaping kan nyttiggjares som et strategisk verktay i offentlige
virksomheter. Lokale styresmakter opplever i dagens samfunn gkte forventninger til offentlige
tjenester og sosial problemlgsing, samtidig som det blir stadig knappere offentlige ressurser.
Flere kommuner har derfor tatt i bruk samskaping som et redskap for a lgse utfordrende
problemstillinger. I prosesser med samskaping som verktay informeres og involveres
interessenter for & stimulere til nytenking. Deltakerne forventes a bidra med sine ideer og innspill
I prosessen med kreativ problemlgsning, og man kan felles komme fram til beerekraftige
lgsninger. Funn i undersgkelsen viser at det er klare mulige fordeler med et skifte mot
samskaping i forhold til ressursmobilisering, offentlig nytenkning og demokratisk legitimitet,
men at det er stor variasjon mellom kommunene nar det gjelder den lokale pavirkningen. Det er
derfor ingen garanti for at lokale styresmakter fullt ut vil kunne utnytte potensialet som ligger i

samskapingsprosesser.

Knut Roald (2012) har gjennomfart en studie der han har forsket pa kvalitetsvurdering som
organisasjonslaring. | boken «Kvalitetsvurdering som organisasjonsleering — nar skole og
skoleeigar utviklar kunnskap» legger han vekt pa det som kjennetegner arbeidet med
kvalitetsvurdering, og ser pa hvordan man kan lykkes med & etablere
organisasjonsleringsprosesser som farer til skoleutvikling. Roald retter sgkelyset mot begrepene
kunnskap, laering og organisasjon. Fagfeltet organisasjonslaring har veert mye omtalt i
faglitteratur og utdanningspolitiske dokument de siste arene, men det er ulik oppfatning rundt
begrepet. Utdanningspolitiske dokument legger til grunn et positivt syn om at
organisasjonslaring vil kunne styrke kvaliteten i opplaeringen, mens faglitteratur gir et mer
sammensatt og problematiserende bilde av temaet. Laering er i utgangspunktet et verdingytralt
begrep, som ikke sier noe om prosessen er god eller darlig. Lering er en naturlig del av en
organisasjon bade i det daglige arbeidet, og i systematisk endringsarbeid. Roald vektlegger at vi
ma sparre oss spgrsmalene hva en lerer og hvordan leeringsprosessene foregar, ikke om det skjer
leering (Roald, 2012, s.92). | studien til Roald (2012) viser han til at politikere og ledere i
kommunene i utgangspunktet ser positive muligheter i kvalitetsvurdering som styrings- og
utviklingsredskap, men at det samtidig pekes pa en rekke utfordringer. Skolene og kommunene

sgker & utvikle samhandlingsprosesser pa bade faglige og politiske arenaer for at
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kvalitetsarbeidet skal fare til reell utvikling i skolen (Roald, 2012, 5.149). En av utfordringene
som det pekes pa er kvalitetsarbeid som ikke nar det indre livet til skolen. Kvalitetsdiskursen i
skolen og i det daglige leeringsarbeidet kan fort fungere i to uavhengige sfeerer, og farer ikke
negdvendigvis til reelle endringer i praksis i skolen. Roald fremhever viktigheten av at ledere pa
skole- og kommuneniva trekker de ansatte med i planlegging, gjennomfgring og bearbeiding av
de ulike kvalitetsvurderingene. En annen utfordring det pekes pa er fragmentering og
individualisme. Nar kvalitetsarbeid blir vinklet mot kvantitative sammenligninger fremfor
konkrete utviklings- og stattetiltak, kan det bli etablert konkurranseforhold som bidrar til
destruktive skillelinjer mer enn til stimulerende samarbeid. Det uttrykkes derfor bekymring blant
politikere og skoleledere over at vi er i ferd med & skape en skole der utdanning blir et rent

individuelt prosjekt fremfor et samfunnsbyggingsprosjekt.

En annen dimensjon som trekkes inn er skolene og kommunene sin evne til & utnytte
handlingsrommet som ligger i statlige forvaltningsendringer. Bade faglige ledere og politikere
opplever ofte at avstanden mellom skole- og kommuneniva og mellom administrasjon og poltikk
gker som fglge av den sentralorienterte og instrumentelle karakteren ved resultatstyringen.
Praktiseringen av kvalitets- og tilsynslogikken kan gi gkt avstand mellom forvaltningsnivaene,
og en bar derfor ha sgkelys pa a styrke lokale samhandlingsprosesser (Roald, 2012, 5.150-152).
Gjennom utvikling av samarbeidsformer pa tvers av tradisjonelle kommunale
organisasjonsstrukturer kan kvalitetsvurderingsarbeidet oppleves mer nyttig. Gjennom a prgve ut
nye kunnskapsutviklende mgteformer mellom politikere, kommuneadministrasjonen og
representanter for skoleledelse, personale, elever og foreldre kan en fa til gode vurderingsmater
med fokus pa a skape en aktiv, kritisk og skapende kommunikasjon mellom deltakerne. En slik
kommunikativ ledelse krever bevisst planlegging av hvordan mgtene blir forberedt, gjennomfart
og fulgt opp. Rektormgtene i kommunen synes ogsa ha et potensiale som mobiliserende kraft i
vurderings- og utviklingsarbeid. Mgtene kan fungere bade som en refleksjonsarena for hver
enkelt rektor i tillegg til & veere en arena for a drgfte utviklingstiltak som skolene og kommunen
kan samhandle om. Dialogmgter mellom de ulike forvaltningsnivaene blir fremhevet som en

kunnskapsutviklende og produktiv arbeidsform (Roald, 2012, s.154).
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Kvalitetsvurdering kan stimulere til en kunnskapsutviklende dynamikk mellom politikk,
administrasjon og profesjon. Nye mgtearenaer mellom skole- og kommuneniva kan gi grunnlag
for leeringsorientert arbeid med kvalitetsvurdering (Roald, 2012, s.203). Gjennom kollektiv
refleksjon og samhandling kan man na ulike kompeksistetsniva. Overlapping, dialog og praktisk
utpraving er grunnleggende prinsipp for & skape kunnskapsutvikling. Ved hgy grad av
individuelt engasjement, ansvar og medskaping kan kollektive arbeidsprosesser fungere
kunnskapsutviklende. For & oppna dette ma en som leder legge opp til problemstillinger og
arbeidsprosesser som mobiliserer hgy grad av refleksjon, kreativitet og ansvar mellom de som er
impliserte i kvalitetsarbeidet (Roald, 2012, 5.206).

1.7 Oppgavens struktur
Oppgaven er delt inn i 7 hovedkapitler. | kapittel 1 har vi innledet med bakgrunn for oppgaven

hvor vi beskriver politiske fgringer, mal og forventninger i utdanningssektoren i de senere arene.
Videre viser vi EVA2020-prosjektets intensjoner og malsettinger, samt dette masterprosjektets
problemstillinger og formal. Det redegjares videre for sentrale begreper i oppgaven og det
redegjeres for kunnskapsgrunnlaget oppgaven er basert pa. | kapittel 2 gjer vi rede for studiens
politiske — og kontekstuelle rammeverk gjennom a vise til sentrale styringsdokument,
internasjonale organisasjoner og aktgrer, og til hvordan laereplanen gir mandat til utvikling av
profesjonelle leeringsfellesskap. | kapittel 3 presenterer vi studiens teoretiske rammeverk. Her
gjer vi rede for teoretisk tilnerming til leerende organisasjoner, organisasjonsutvikling,
profesjonelle leeringsfellesskap og profesjonelt samarbeid. | kapitel 4 gjer vi rede for anvendt
forskningsmetode, som i vart tilfelle er kvalitativ casestudie. Vart utgangspunkt er en case-studie
av to vestlandskommuner. | kapittel 5 presenterer og analyserer vi funn fra case-studien. Vi har
gjennomfart intervju med skoleeier — og skoleledernivaet i de to kommunene. Vi har ogsa
gjennomfart observasjon av skoleledermgter i begge kommunene. | kapitel 6 drgfter vi vare funn
i lys av studiens analytiske rammeverk. Vi konkluderer i kapittel 7 ved & besvare problemstilling
og vare forskningsspgrsmal. Avslutningsvis legger vi frem implikasjoner for samskaping mellom

skoleeier — og skoleledernivaet og beskriver muligheter for videre forskning.
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Kapittel 2: Politisk og kontekstuelt rammeverk

2.1 Innledning
| dette kapitlet vil vi presentere det politiske og kontekstuelle rammeverket for var studie. Vi vil

gjere rede for sentrale styringsdokument som gir retning for utviklingen som knytter seg til
forventninger om samskaping og profesjonsfellesskap. Norsk skole blir ogsa utsatt for
pavirkning fra trender og utvikling i andre deler av verden. | kapitlet vil vi vise til noen av de
mest sentrale aktgrene som har bidratt til & pavirke endring i innholdet i norsk skole, og de
faringer og mandat leereplanen gir for a utvikle leerende profesjonsfellesskap.

2.2 Forventninger om endring og omstilling
| Norges offentlige utredning (NOU 2015:8) pekes det pa utviklingstrekk i samfunnet som

preges av kompleksitet, starre mangfold og raskere endringstakt. Et samfunn i stadig endring
stiller krav til at kunnskap fornyes kontinuerlig. Investering i menneskers kunnskap og
kompetanse er derfor det viktigste grunnlaget for fremtidig velferd og verdiskaping.
Utviklingstrekkene gir et bilde av samfunnet fremover med hyppig teknologi- og
kunnskapsutvikling, gkt mangfold, store samfunnsutfordringer, men ogsa store
utviklingsmuligheter. For & imgtekomme behovet i fremtiden er det viktig med kunnskap om
endringsprosesser. Bade nasjonal og internasjonal forskning pa endring- og
implementeringsprosesser gir god kunnskap om hvordan det kan legges til rette for gode
utviklingsprosesser. Forskning viser at implementering lykkes best nar det er tydelig
sammenheng mellom mal og tiltak for fornyelse og at prosessene legger til rette for god
forankring med dialog pa tvers av nivaer og aktgrer. En ma ogsa veere bevisst pa at tiltak trenger
a fa virke over tid, samt at de trekker i samme retning, for a skape de endringene man gnsker.
Gjennom implementeringsstrategier bar det legges til rette for prosesser pa skoleniva,
skolelederniva, i lzererkollegier og i leererteam, knyttet til mal og begrunnelser for endringer.
Gjennom dialog, forankring og kollektive leeringsprosesser utvikles kompetanse og det skapes
endring. Hvordan skoleeierne organiserer og gjennomfgrer utviklingsarbeid i kommuner og
fylkeskommuner, har betydning for hvorvidt det skjer endringer i skolens og laerernes praksis.

Videreutvikling av kvalitetsvurderingssystemet, systematisk arbeid og vurderingskompetanse pa
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alle nivaer, samt forskningsbasert oppfalging av implementering er sentrale virkemidler for gode

endringsprosesser over tid (Norges offentlige utredning, 2015).

St.Melding 28 (2015-2016) fremlegger hvordan departementet vil iverksette og sgrge for gode
prosesser i arbeidet med implementering av nytt leereplanverk. Det poengteres at det er viktig
med en inkluderende bred involvering og apne prosesser i endringsarbeidet. Det beskrives ogsa
at det er viktig at bergrte parter involveres pa en mate som gjer at de kan bidra med sitt
erfaringsgrunnlag. Gjennom prosessen kan de holde seg orienterte og bidra pa en konstruktiv
mate, slik at leereplanene blir gode grunnlag for arbeidet i skolen og for elevenes lering og
utvikling. | Strategi for fagfornyelsen (Kunnskapsdepartementet, 2017) beskrives malsettingene i
fagfornyelsen og hvordan bred involvering skal bidra til legitimitet i prosessen, oppslutning om
malsettingene og sikre eierskap til det nye leereplanverket. Gjennom tidlig og bred involvering og
medvirkning er det mulighet for en bedre implementeringsprosess. Andre faktorer som
fremheves er at innfgringen av fagfornyelsen skal vere en oversiktlig prosess, det skal veere god
informasjon underveis i prosessen, nok tid i de ulike fasene, samt tydelige forventninger til

involverte parter.

2.3 Politiske perspektiver pa skolen som leerende organisasjon
OECD Directorate for Education and Skills har utarbeidet en guide (2016) for hva som gjar en

skole til en lerende organisasjon. De viser til at dagens skoler skal utdanne barn og unge med
kunnskaper og ferdigheter de trenger for & ha suksess i en usikker og konstant endrende framtid.
Pa tross av dette ser mange skoler helt like ut i dag som de gjorde for en hel generasjon siden. |
guiden argumenterer OECD for at for mange leerere ikke utvikler en pedagogikk og praksis som
er i stand til & mgte de sammensatte behovene til 21.arhundrets elever. Med dette grunnlaget har
flere lzerde, leerere og beslutningstakere engasjert seg i at skoler bar rekonseptualiseres som
leerende organisasjoner som kan respondere raskere pa endringer, omfavne innovasjoner, samt
forbedre elevresultat. | framtiden vil en organisasjons leringskapasitet veere den eneste
beerekraftige konkurransedyktige fordelen organisasjonen har. De fleste lzerde ser den leerende
organisasjon som et konsept med flere niva som involverer individuell handling, team-arbeid i
tillegg til organisasjonenes praksis og kultur. En lerende organisasjon er et sted oppfatninger,
verdier og normer til de ansatte skal danne grunnlag for beerekraftig lsering hvor
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‘leeringsatmosfere’, ‘leringskultur’ og ‘leringsklima’ blir pleiet. Det & ‘leere a laere’ er dermed

essensielt for alle som er involvert (OECD, 2016).

En skole som lzrende organisasjon har pa denne maten kapasitet til a forandre seg og tilpasse
seg rutinemessig til nye omgivelser og omstendigheter, ettersom medlemmene individuelt og
sammen leerer framgangsmaten for a realisere visjonene. En av dimensjonene som OECD-guiden
fremhever som en viktig faktor for a utvikle skolen som lzrende organisasjon er a legge til rette
for team-lzering og samarbeid mellom alle i kollegiet. Nevrovitenskap bekrefter at vi laerer
gjennom sosial samhandling og at team-lzering star sentralt i skolen som laerende organisasjon.
Team-lering er en mate & samhandle pd hvor medlemmene tenker og handler sammen. | skoler
som er leerende organisasjoner forventes det at personalet deler sin innsikt med kollegaer og
mgtes med jevne mellomrom for a reflektere, drgfte utfordringer og for a lgse problemer
sammen (OECD, 2016).

2.4 Politiske forventninger om leerende fellesskap
| overordnet del av laereplanen blir det formulert en forventning om godt og systematisk

samarbeid mellom barnehage og skole, de ulike nivaene i opplaringslgpet og mellom skole og
hjem (Utdanningsdirektoratet, 2020). | det arbeidet er skoleledelsen helt sentral. Skoleledelsen
skal gir retning for arbeidet, de skal lede det pedagogiske og faglige arbeidet dermed ogsa sikre
og utvikle lererne sin leering. Utvikling av profesjonsfellesskapet blir en av rektors
hovedoppgaver gjennom utstrakt samarbeid mellom skolens aktgrer. Det blir pekt pa at utvikling
av det gode profesjonsfellesskapet forutsetter god skoleledelse basert pa ledelsesfaglig legitimitet
og god forstaelse av de utfordringene som leererne star overfor. | leereplanen blir det presisert at
god ledelse betinger at lederen prioriterer utvikling av samarbeid og relasjoner slik at det blir
skapt tillit i organisasjonen. Det er skoleledelsen sin oppgave a utvikle et stabilt og positivt miljg
der alle far lyst til & yte sitt beste og der alle far brukt sine sterke sider slik at de opplever
mestring og utvikling (Utdanningsdirektoratet, 2020). | dette ligger det mal om at skoler i sterre

og starre grad skal fungere som leerende fellesskap eller leerende organisasjoner.

2.5 Politiske reformideer pa vandring
Historisk har det veert et individuelt ansvar for hver enkelt leerer a sarge for kvalitet i sin

undervisning. Nye internasjonale trender har endret dette fokuset til at det na er et kollektivt
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ansvar a utvikle kvaliteten i skolen. Norsk skole har over flere ar vart under et sterkt
reformpress. Det har veert mange reforminitiativ som sgker a lgse utfordringer i skolen, men som
ogsa er preget av internasjonale trender og ulike politiske agendaer. Ogsa Revik (2014) peker pa
at internasjonale sammenlignede studier som PISA, TIMSS og TALIS har pavirket norsk skole
og norske skolereformer i stor grad. | Rgvik (2014) peker Gustav Karlsen (2014) pa at
reformideer er pa vandring og at norsk skole blir pavirket av globale prosesser. Fenomener, i
denne sammenheng skoleutvikling, som skjer andre steder pa jorden har innflytelse og
konsekvenser ogsa andre steder enn der de oppstar. Den globalisering som foregar og den maten
informasjon, kunnskap og forskning blir tilgjengelig pa har fart til at ideer og erfaringer fra
skoleutvikling andre steder farer til pavirkning ogsa av norsk utdanningspolitikk og
lereplaninnhold. Det har oppstatt et globaliseringstrykk med krav om innordning,
standardisering og harmonisering (Revik, 2014). Lareplanens forventninger om sterke
profesjonsfellesskap der lzrere, ledere og andre ansatte reflekterer over felles verdier, og
vurderer og videreutvikler sin praksis, har derfor sasmmenheng med liknende trender og prosesser
andre steder i verden. Bade leaerere og ledere har gatt fra a veere individuelle yrkesutavere til a bli
aktarer i profesjonsfellesskap som gjennom samarbeid skal utvikle skolens kvalitet.
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Kapittel 3: Analytisk rammeverk

3.1 Innledning
| dette kapittelet vil vi presentere det analytiske rammeverket som vi har definert som relevant

for de tematiske omradene lerende organisasjoner og organisasjonsutvikling, profesjonelle
leringsfellesskap og profesjonelt samarbeid. Kapittelet har til hensikt & identifisere og presentere
analytiske perspektiver som sammen utgjgr et grunnlag for a diskutere vare empiriske funn. |
farste del av kapitlet vil vi presentere styringsperspektiver pa leerende organisasjoner og
organisasjonsutvikling (3.2). I andre del av kapitlet vil vi ha fokus pa teorier og analytiske
perspektiver pa profesjonelle laeringsfellesskap og profesjonelt samarbeid (3.3). Under begge
hovedomradene vil vi ha sgkelys pa relevans for prosjektets formal om & belyse praksiser og
bidra til gkt kunnskap om hvordan aktgrer pa skoleeier — og skoleledernivaet samarbeider om
endringsarbeid i skolen.

3.2 Leerende organisasjoner og organisasjonsutvikling
| dette kapittelet vil vi gjare rede for analytiske perspektiv pa kunnskapsutvikling som prosess og

organisasjonsutvikling og teorier knyttet til disse perspektivene.

3.2.1 Kunnskapsutvikling som prosess
Argyris og Schon (1978) har utarbeidet teorier om kunnskapsutvikling som er veletablerte og

som har en sentral posisjon innenfor teorier om organisasjonslaring. De ser pa
organisasjonslaering som er prosess, eller en strgm av handlinger som foregar over tid. I teoriene
forklarer de forskjellen mellom uttalt teori og bruksteori og beskriver begrepene
enkelkretslaring, dobbelkretslaering og deuterolaering. | vart masterprosjekt ser vi pa prosesser i
samarbeid i skolen som organisasjon, og hva som farer til reell endring. Argyris og Schéns
(1978) teorier vil kunne belyse disse prosessene og danne grunnlaget for drgfting rundt ledelse
og de etablerte strategiene i vare caser. | enkelkretslaring i organisasjonen handteres utfordringer
gjennom a justere praksis, uten at de dyptliggende og grunnleggende verdiene i organisasjonen
endres. Denne typen lering er endimensjonal, utfordrer lite, og opprettholder derfor stabilitet og
forutsigbarhet i organisasjonen. Dobbelkretslearing er derimot en prosess der de grunnleggende
normene og holdningene som pavirker handlingene i organisasjonen utfordres gjennom kritisk

refleksjon. Mal, verdier og normer i organisasjonskulturen endres gradvis gjennom at
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enkeltindivid i organisasjonen blir involvert i endringsprosessen. Gjennom drgfting, refleksjon
og felles problemlgsing kan det skapes engasjement som videre kan fare til dyptgripende
endringer i organisasjonen. | var studie vil vi undersgke om det skjer slike dyptgripende
prosesser som farer til at det foregar endring. Argyris og Schon (1978) hevder at organisasjoner
styres enten ut fra prinsipper i enkelkretslering eller dobbelkretsleering. Styring gjennom
enkelkretslaering kjennetegnes ved sterk styring av ledelsen, forsvar og redusert effektivitet i
organisasjonen, mens dobbelkretslaering kjennetegnes med bred involvering, medbestemmelse,

god informasjonsflyt, valgmuligheter, frihet og effektivitet.

In order to become organizational, the learning that results from organizational inquiry
must become embedded in the images of organization held in its members minds 23
and/or in the epistemological artifacts (the maps, memories, and programs) embedded in

the organizational environments. (Argyris & Schén, 1996, s.16)

Enkelkretslaering
Problemlgsning der praksis justeres

Konsekvenser
Hva vi oppnar

Mal og verdier

Hvorfor vi gjer
som vi gjar

Handlinger
Hva vi gjer

Dobbelkretslzaring
Mal, verdier og normer endres gradvis

Figur 1: Modell basert pa Argyris og Schon, 1978

Deuterolering er evnen til 2 se sammenhengen mellom enkel- og dobbelkretsleering. Nar en
organisasjon oppnar deuterolaring er det stor bevissthet rundt hvordan organisasjonen lerer,
samt et helhetlig perspektiv pa endringsprosesser. Utviklingsprosessene blir drevet fram

strategisk i organisasjonen for & oppna gnsket endring, og justert underveis ved behov. Teoriene

18



til Argyris og Schon vil kunne belyse de strategiene som skoleeier har, og hvordan det legges til

rette for endring i samarbeidet mellom de ulike forvaltningsnivaene i organisasjonen.

3.2.2 Organisasjonsleering
Den amerikanske forskeren Peter Senges teorier om organisasjonslaring har veert sveert sentrale

siden de ble lansert i 1997. Senge (1999) setter sgkelys pa at leerende organisasjoner ma ha visse
kunnskaper og ferdigheter for a veere i stand til & utvikle seg. Han rammer disse ferdighetene inn
i fem fagomrader eller disipliner som ma virke sammen i organisasjonen for at leering skal skije;
felles visjon, personlig mestring, gruppelaering, mentale modeller og systemtenkning (Senge,
1999). | vart masterprosjekt hvor vi undersgker prosesser og strategier som farer til endring, vil
Senges teori om organisasjonslaring kunne belyse de ulike komponentene i organisasjonen som
ma virke sammen for a skape gnsket utvikling. Et sentralt sparsmal for oss blir da hvordan

skoleeier legger til rette for denne endringen i organisasjonen.

Personlig mestring handler om at en organisasjon bestar av ulike enkeltindivid som trenger rom
for leering og utvikling. Oppgaven til ledelsen i organisasjonen er & oppmuntre og legge til rette
for personlig mestring for den enkelte, og sgrge for at ikke utfordringene blir for store og
uoverkommelige. Mentale modeller er de grunnleggende tanker og forestillinger vi har om o0ss
selv og de andre og organisasjonen. Senge er opptatt av at mentale modeller i organisasjonen ma
utforskes, testes ut og utvikles. Gjennom utforskende samtaler, refleksjon og dialog kan en bygge
nye mentale modeller. Felles visjoner kan sees pa som evnen til a skape felles forstaelse av
innsatsvilje og deltakelse, samt bildet organisasjonen har pa fremtiden. Felles visjoner skapes
ikke ved at lederen alene har en klar visjon som overfgres til resten av organisasjonen. Ifglge
Senge handler dette om 4 tilrettelegge for dialog og reflekterende samtaler hvor alle i
organisasjonen deltar med sitt personlige verdisett og at felles visjoner bygges i fellesskap.
Gruppelaring foregar nar grupper samhandler gjennom dialog og refleksjon. Sammen kommer
gruppen frem til ny kunnskap og nye metoder som overstiger det hver enkelt i gruppen ville ha
fatt til alene. For & oppna gruppelering er en avhengig av at medlemmene i gruppen innehar
personlig mestring, den enkelte ma sette sine egne overbevisninger til side og hver enkelt ma
tenke pa hva som er det beste for fellesskapet (Senge, 1999). Systemisk tenking er den siste

disiplinen. Denne disiplinen skal ifglge Senge gjennomsyre alle de andre disiplinene om en
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gnsker & utvikle en lzrende organisasjon, og ma derfor sees pa som ngkkel disiplinen. Systemisk
tenking kan sees pa som forstaelsen av at alt henger sammen med alt og at menneskelig
virksomhet danner ulike systemer (Senge, 1999). | vart prosjekt vil Senges teori danne
utgangspunkt for drgfting rundt hvordan skoleeier driver frem endring og utvikling i

organisasjonen og hvordan de jobber med de ulike disiplinene.

3.3 Profesjonelle leeringsfellesskap og profesjonelt samarbeid

3.3.1 Et lzerende fellesskap
Paulsen (2020) omtaler leerende fellesskap som en politikkformulering med et syn pa skolen som

den viktigste arenaen for kompetanseutvikling, og at dette pa mange mater innebarer en politisk
kulturendring i synet pa skoleutvikling og lereplanarbeid. Paulsen peker videre pa at dette i
teoretisk forstand handler om organisatorisk laering som krever inngaende forstaelse av skolens
kompleksitet. Som leder ma man derfor kunne lede dette arbeidet basert pa forstaelse av
organisasjonens behov, speilet opp mot de ytre krav og forventninger som samfunnet har til
dagens skolesystem. Paulsen viser til at det er en sterk sammenheng mellom organisatorisk
leering i skoler og tillitsbasert ledelse. I ny overordet del av leereplanen punkt 3.5 blir skolenes

oppgave formulert slik:

God skoleutvikling krever rom for & stille spgrsmal og lete etter svar og et
profesjonsfellesskap som er opptatt av hvordan skolens praksis bidrar til elvenes lzering
og utvikling. Alle ansatte i skolen ma ta aktivt del i det profesjonelle leeringsfellesskapet
for & utvikle skolen. Det inneberer at fellesskapet reflekterer over verdivalg og
utviklingsbehov, og bruker forskning, erfaringsbasert kunnskap og etiske vurderinger
som grunnlag for malrettede tiltak. Velutviklede strukturer for samarbeid, stgtte og

veiledning mellom kolleger og pa tvers av skoler fremmer en delings- og leeringskultur.

Paulsen mener at kompleksiteten i a utvikle kollektiv leering pa organisasjonsniva er
underkommunisert. For a lykkes betinges det at det er etablert en kollektiv laeringskapasitet og en
kollektiv kultur med etablerte verdier med fokus pa leering og profesjonsutvikling (Paulsen,

2020. s. 14). Kollektiv leering er ikke bare prosesser som foregar internt pa en skole, men ogsa
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noe som utspiller seg pa utsiden av skolens formelle organisasjon gjennom profesjonelt
samarbeid i nettverk, partnerskap, prosjektarbeid og samarbeidsallianser som skolenes larere og
ledere deltar i (Paulsen, 2020, s.15).

Denne formen for kvalitetsutviklingstenking har ner sammenheng med internasjonale tendenser
(Haug, 2009). Internasjonale undersgkelser som for eksempel PISA og TIMMS har vist at
kvaliteten pa norsk skole ikke er slik som mange trodde den var, pa tross av ressursbruk og
struktur. Internasjonale kompetansemiljg som OECD har ogsa sterk pavirkning pa norsk skole og
dermed norsk skolepolitikk. OECD har gjennom sine internasjonale undersgkelser vist at norsk
skole ikke leverer de leeringsresultat man forventet. Undersgkelsene har veert omdiskuterte, men
resultatene har hatt sterk innvirkning pa norsk skolepolitikk og har fart til gkende krav om
ekstern kontroll og kvalitetsutvikling i norsk skole (Haug, 2009).

3.3.2 Ledelse, kollektiv leering og spenninger
Ifalge Paulsen (2021) har kollektiv lzering sitt fokus pa hverdagsleering i skolen og er tett knyttet

opp mot et sett av prosesser der kognitiv leering, kunnskapstilegnelse og endring av atferd er
viktige faktorer. Kollektiv laering er basert pa at individer og grupper i skolens kollegium er i
stand til leere effektivt og gjennom dette pavirke elevenes leringsutbytte. | en organisasjon som
leerer kollektivt gar leeringsslgyfene fra individ til gruppeniva til organisasjonsniva, og omvendt
(Paulsen, 2021).

Irgens retter fokuset mot skoleledelsens avgjerende betydning for a skape utvikling i skolen.
Skoleledelsens kjennskap til egen organisasjon og ledelsesferdigheter er viktig for a fa til
utvikling av profesjonelle leeringsfellesskap. Den aller starste profesjonsgruppen som skoleeier
og skoleledere har ansvar for er leererne. Dette er en profesjonsgruppe som er utdannet til a vere
de beste til & jobbe med barn og unge sin laering og utvikling. Irgens peker pa at leererne har
kompetansen og ekspertisen for a skape god lering for elevene. Like viktig er lederne sin
kompetanse og ekspertise i & lede og utvikle lzrerne sitt arbeid. Utvikling av profesjonell
kompetanse er en kontinuerlig prosess som skjer i mgte med egne og andres erfaringer, gjennom
samarbeid og gjennom lederne sin tilrettelegging for systematiske laering i arbeidstiden. Kort

sagt kan man si at utvikling av profesjonell kompetanse skjer sa lenge den ansatte er i arbeid og
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den handler om & utvikle bade kunnskaper, ferdigheter og holdninger (Irgens, 2012). Disse
perspektivene er relevante i forhold til vart prosjekt der vi ser pa hvordan skoleeier — og
skoleledernivaet samarbeider om endringsarbeid i skolen og sarlig relevant med tanke pa vart
fokus pa hva som kjennetegner strategier og prosesser i samarbeidet.

Hillestad (2020) omtaler skoleledere som kulturelle arkitekter i det & utvikle skolens kultur,
innhold og utvikling. Kulturbygging skjer bade bevisst og ubevisst, intensjonsmessig og
ufrivillig. Ledere og lederskap mater derfor store utfordringer og begrensninger nar det gjelder a
styre skolekulturer i en klart definert og gnsket retning. Som leder ma man derfor mgte
utviklingsarbeid med bade realisme og ngkternhet nar det gjelder tidsambisjoner, ressursbruk.
Hillestad (2020) er klar pa at dersom man undervurderer slike faktorer og det kulturelle aspektet
vil det ha betydning for hvor mottakelig og robust skolen er i forhold til endringer (Hillestad, T.
2020). Ledere i skolen ma kunne leve med at det bade er og oppstar spenninger nar man jobber
med utvikling av skolen. Dette fordi at undervisning og leering er forbundet med usikkerhet,
skiftende situasjoner, avhengighet av skolens mange aktgrer og behovet for til dels radikale
innovasjoner. For skoleledere handler det, som for mange andre ledere, om a finne balansen a
utnytte det vi kan godt, og det & prgve ut nye metoder og innovasjon. Mange skoleledere vil
oppleve det som et permanent dilemma & alltid bade skulle bevare de gode kvalitetene, samtidig
som man har et sterkt mandat i det & ogsa alltid skulle jobbe med langsiktig innovasjon av
metoder og praksis gjennom utprgving og feiling. Paulsen omtaler dette som et
organisasjonsdilemma (Paulsen, 2021). Disse perspektivene er relevante i forhold til vart
prosjekt der vi ser pa samarbeidet mellom nivaene, og de spenninger som oppstar i dette
samarbeidet. Ledelses betydning for i hvilken grad man lykkes er ifglge Hillestad (2020)
avgjerende for resultatet.

Paulsen viser til Karen Seashore Louis (2018) sitt arbeid og poengterer at utvikling av
utdanningskultur og profesjonelle leeringsfellesskap, representerer en fundamental kulturendring
i skolen. Utvikling av profesjonelle fellesskap med kollektiv leering er basert pa delte verdier om
undervisning, et felles fokus pa elevens leering og vurdering av og for leering. Det handler om
utvikling av leereplaner og undervisning, og ikke minst handler det om formalsbasert deling av

praksis. | Louis sitt arbeid ble det avdekket at en sterk profesjonell leeringskultur bestar av noen
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sentrale “byggeklosser”. En av byggeklossene er en elevsentrert kultur der verdier og normer blir
delt. Det handler om en kollektiv forstaelse av elevenes laring, en differensiert
vurderingspraksis, en forpliktende refleksjon og profesjonelle dialoger om pedagogisk praksis og
sist; en skolekultur der undervisning og pedagogikk blir forstatt som et felles anliggende
(Paulsen, J. M. 2021). For a lykkes med utvikling et profesjonsfelleskap med fokus pa kollektiv
leering ma tillit og psykologisk trygghet mellom deltakerne i felleskapet veaere pa plass. Nettopp
tillit og psykologisk trygghet blir sett pa som drivere til kollektive leeringsprosesser og her er
lederne av avgjerende betydning. For & lykkes ma lederen uteve et sterkt og verdibasert
lederskap. Lederen ma fokusere pa a etablere og beholde intrapersonelle relasjoner gjennom
autentisk lederskap. Slikt lederskap er kjennetegnet ved at lederen har vilje og evne til autentisk
ledelse. Lederen ma kombinere sin formelle posisjon som leder med intrapersonelle relasjoner og

dermed bygge opp en tillitsbase som stimulerer til kollektiv leering (Paulsen, 2021).

Irgens (2010) har identifisert tre utfordringer knyttet til ledelse og kollektive lzeringsprosesser
som hver og en inneholdt et spenningsforhold. Det farste spenningsforholdet var mellom drift og
utvikling. Irgens identifiserte at de kortsiktige oppgavene hadde en tendens til & forskyve
utviklingsoppgavene. Det ble lettere & prioritere det som man opplevde krevde mest kortsiktig
fokus, selv om bade arbeidstidsavtaler mellom skoleeier og Utdanningsforbundet pa lokalt og
sentralt niva hadde klare faringer for at ogsa langsiktig utviklingsarbeid skulle prioriteres. Her
identifiserte Irgens at lederferdigheter, skolenes utviklingskompetanse og manglende
oppmerksomhet pa forholdet mellom langsiktige og kortsiktige oppgaver spilte en rolle nar
skoler ikke lyktes. Det neste spenningsforholdet var mellom det individuelle og det kollektive.
Selv om arbeidsavtalene la til rette for mer kollektivt ramme for samarbeid, ble det likevel en
tendens til at individuelle oppgaver ble flyttet inn i kollektiv tid. Mangel pa felles styringssignal,
felles satsinger og ledelse av arbeidet i kollektiv tid ble identifisert som mulig arsaker til at
kollektive leeringsprosesser ikke skjedde i den grad det var forventet. Det tredje
spenningsforholdet var forholdet mellom det legale og det legitime, altsa forholdet mellom
rektors styringsrett og det rektor blir gitt lov til av sine leerere. Maktbalansen mellom ledelse og
lerere er en kilde til spenning og Irgens peker pa at rektor hadde legalt grunnlag for a ville sette i

gang kollektive prosesser, men at lzererne ikke oppfattet dette som legitimt.
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Figur 2: Eit utviklingshjul for ein skole i bevegelse (Irgens, 2010)
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Irgens modell med illustrerer hvordan skolens oppgaver blir lgst gjennom kollektive og

individuelle arbeidsprosesser i spennet mellom drift og utvikling. Nar skoler skal utvikle sitt

profesjonelle laeringsfellesskap skjer dette ifalge modellen i rom 4 der det a utarbeide felles

malsettinger, finne felles lgsninger og rutiner og gjennom felles planlegging, evaluering og

utvikling. Irgens poengterer at en skole ma beherske a jobbe i alle de fire rommene, men at det er

gjennom kollektive driftsoppgaver og kollektiv utvikling man utvikler en god organisasjon

(Irgens, 2010).



Irgens har i sitt arbeid identifisert seks kjennetegn pa ledelse som virker. Det farste kjennetegnet
er at ledere som lykkes deltar aktivt i samtaler og i leerernes arbeid. Lederen har kontinuerlig
dialog med leererne og har god kjennskap til det daglige arbeidet. Det andre kjennetegnet er at
lederen forstar viktigheten av a utvikle felles fremtidsbilder pa en slik mate at alle deltakerne
drar i samme retning, mot samme mal. Det tredje kjennetegnet er at lederen ma forsta at
skoleutvikling skjer gjennom langsiktige, talmodige, jordnaere og pragmatiske prosesser der
ledelse og ansatte faler felles forpliktelse og har hgy bevissthet om misjon og de kjerneverdiene
som skal kjennetegne skolens arbeid. Det fjerde kjennetegnet er at lederen har forstaelse for at
det er starre mulighet for a lykkes dersom lererne har hgy indre motivasjon og at det er god vilje
til & samarbeide om & forbedre skolens virksomhet. Det femte kjennetegnet er at ledere som
lykkes forstar at leererne ma ha tilstrekkelig med autonomi, selvstendighet, i sitt daglige arbeid.
Dette forer til bedre prestasjoner i jobben, mindre stress og utbrenthet, mindre angst og mindre
fraveer. Den sjette og siste faktoren er at ledere som lykkes forstar at dersom de skal lykkes ma
de har starre fokus pa laering, enn pa prestasjonsorienterte mal. Ledelsen ma sende ut signaler
som i gir leererne trygghet i at det er rett a fokusere pa kunnskap, forstaelse, forbedring og
innsats, istedenfor pa resultat, sammenligning og belgnning (Irgens, 2012). Denne teorien blir
relevant i forbindelse med var problemstilling som nettopp fokuserer pa hvordan skoleeier — og

skoleledernivaet samarbeider om endringsarbeid i skolen.

3.4 Oppsummering
| dette kapittelet har vi presentert det analytiske rammeverket for masterprosjektet vart. De to

overordnede temaene leerende organisasjoner og organisasjonsutvikling og profesjonelle
leeringsfellesskap og profesjonelt samarbeid, blir aktualisert og satt i kontekst. Videre har vi vist

til perspektiver som vi mener vil belyse empiriske funn i oppgaven.
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Kapittel 4: Metode

Dette kapittelet beskriver forskningsdesignet for studien. Vi vil redegjare for forskningsdesign
og metode (4.1), metoder for innsamling av data (4.2), studiens kvalitet (4.3) og til slutt en
oppsummering av kapittelet (4.4). | kapittelet begrunner vi valg av metode gjennom relevant
metodelitteratur samt vare egne refleksjoner og betraktninger rundt praktisk gjennomfaring av
forskningsprosjektet.

4.1 Forskningsdesign og metode
| masterprosjektet har vi valgt & bruke kvalitativ forskningsmetode hvor vi har gjennomfart en

casestudie av to kommuner pa Vestlandet. Vi har valgt casestudie som forskningsdesign fordi vi
gnsker a utforske og beskrive skolers og skoleeiers prosesser i arbeid med fagfornyelsen. De
empiriske dataene analyseres i lys av teori og forskning om temaene vi undersgker. Styrken til
casestudier er at de kan gi gkt forstaelse og forklaring av handlinger og prosesser (Andersen,
2013, 5.25). Hensikten med & innhente informasjon om to enheter er a finne mulige
sammenhenger mellom ulike egenskaper eller kjennetegn ved enhetene (Grenmo, 2004, 5.124). |
vart prosjekt har vi valgt kommuners arbeid med realisering av fagfornyelsen som case der to
kommuner er valgt ut som enheter for analyse for & fremskaffe kunnskap om
samskapingsprosesser mellom kommune — og skoleniva, samt hvilket potensial for dette arbeidet

som finnes i skoleledergruppen.

Vi har gjennomfart en casestudie (Yin, 2003) av to kommuner. Begrunnelsen for & velge
casemetodikk er at vi i denne studien har gnsket a beskrive, forsta og fortolke
samskapingsprosesser mellom kommune — og skoleniva, samt hvilket potensial for dette arbeidet
som finnes i skoleledergruppen. VVart masterprosjekt har en fenomenologisk tilnserming der
sosiale fenomener forstas ut fra akterenes perspektiver, og verden beskrives slik den oppfattes av
informantene (Kvale & Brinkmann, 2015 s. 45). Det betyr at vi forsgker a forsta fenomenet
samskaping og profesjonsfellesskap ut fra informantenes perspektiver og bruker deres
beskrivelse som utgangspunkt. Casestudier egner seg best til & svare pa spgrsmal om hvordan
noe skjer og oppleves, snarere enn hvorfor. Datainnsamlingsprosessen i casestudier er ofte preget
av neerhet til aktgrer og begivenheter, med vekt pa detaljer og innlevelse, der data og analyse

inkorporerer aktgrenes egne perspektiver (Andersen, 2013, s.43). | vart prosjekt vil dette bety at
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vi har lagt vekt pa noen fa men dyptgaende intervjuer og observasjoner der narhet til

informantene har veert viktig.

Teoretisk generalisering er vanlig i komparative studier hvor to eller flere enheter sammenlignes
systematisk (Grgnmo, 2004, s.105). | var undersgkelse har vi valgt tilnrmingen som har sikte
pa teoretisk og analytisk generalisering. To ulike analyseenheter blir da studert hver for seg med
de samme metodene for datainnsamling, og vi far et grunnlag for a se enhetene i sammenheng
med hverandre. | var studie betyr dette at vi har valgt ut enheter som vi mener vil gi 0ss nyttige

data i forskningsprosjektet.

Datagrunnlaget for masterprosjektet er fire intervjuer og to observasjoner. Vi har samlet inn data
gjennom to kvalitative forskningsintervju, der vi intervjuet utdanningsdirektar som representant
for skoleeier og en rektor i den samme kommunen. Metode for innsamling av data er egnet for &
innhente informasjon om hvordan skoleeier planlegger og legger til rette for
samskapingsprosesser i skoleledergruppen, samt hvordan skoleleder opplever prosessene med
endringsarbeid i ledergruppen. Vi mener at var problemstilling og vare forskningsspgrsmal kan
belyses gjennom denne formen for intervju fordi vi vil kunne fa frem ulike synspunkter om

temaet fra ulike nivéer.

| kvalitative forskningsinterviju stiller forskeren sparsmal til respondenten om temaet som en
gnsker belyst og man produserer kvalitative data pa en uformell og fleksibel mate. Som forsker
har man ogsa mulighet til & justere og falge opp spgrsmal basert pa svarene som blir gitt. Ved
bruk av intervju som metode kan en fa frem et mangfold av synspunkter, vurderinger og kreative
assosiasjoner om bestemte, forholdsvis avgrensede tema (Grgnmo, 2016, s.167). | undersgkelsen
brukte vi halvstrukturert/semistrukturert intervju hvor vi hadde utarbeidet en intervjuguide pa
forhand med spgrsmalene vi ville stille. Gjennom a ta i bruk denne metoden gker sjansen for at
intervjuet blir omfattende og systematisk, og vi vil som forskere fa muligheten til a stille
oppfelgingsspersmal for & fremskaffe tykke beskrivelser. Gjennom a utforme spgrsmal om
temaet, samt oppfelgingsspearsmal kan man ta hensyn til det som skjer i situasjonen der og da
(Cohen, 2015, s.413).
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4.1.1 Kvalitativ forskning
Grgnmo (2015, s.18) gjar rede for at samfunnsvitenskap handler om mennesker i ulike typer

samfunn, ikke bare om enkeltmennesker og grupper i samfunnet, men ogsa om samfunnet som
helhet. Samfunnsvitenskapens emneomrade omfatter folks sosiale bakgrunn og deres meninger
og handlinger, individers og gruppers egenskaper og deres relasjoner til hverandre og til det
starre samfunnet de inngar i, samt kjennetegn ved den helheten som samfunnet utgjar.
Samfunnsvitenskapen er basert pa systematisk forskning om slike emner og omfatter de
kunnskaper, teorier og metoder som utvikles i denne forskningen. Gjennom tidene har
samfunnsvitenskapen hatt stor betydning for var identitet og selvforstaelse, for var forstaelse av
mellommenneskelige relasjoner og av samfunnet som helhet. Kulturelle, sosiale, politiske og
gkonomiske forhold omtales, kommenteres og draftes ved hjelp av begreper og tenkemater som

er utviklet i samfunnsvitenskapen (Grgnmo, 2015, s.20).

Som samfunnsforsker er man ikke bare tilskuer til samfunnet man studerer, men man er ogsa
deltaker i samfunnet. Det er derfor viktig & veere bevisst pa metodologiske konsekvenser i
relasjonen mellom samfunnsvitenskapen og de samfunnsforholdene som studeres. Det farste
metodologiske utfordringen kalles reaktivitet og handler om at gjennomfaringen av forskningen
kan pavirke individer eller grupper som studeres slik at det ikke gir et ngyaktig bilde av hvordan
atferden vanligvis er. Den andre utfordringen kalles refleksivitet og handler om at forskerens
sosiale bakgrunn og samfunnsmessige erfaringer kan pavirke deres oppfatning og forstaelse av
de samfunnsforholdene som studeres. Kunnskapen som utvikles reflekterer forskernes

referanserammer og forstaelsesformer (Grgnmo, 2015, s.21).

| samfunnsforskningen skilles det mellom kvalitative og kvantitative metoder og refererer til
egenskapene ved de data som samles inn og analyseres. Data kan karakteriseres som kvantitative
dersom de uttrykkes i form av rene tall eller andre mengdetermer. Data som ikke uttrykkes pa
denne maten er kvalitative. Empiriske studier legger vekt pa spgrsmal om fakta og tar sikte pa a
undersgke eller avklare hva som er de faktiske forholdene i samfunnet. Det er imidlertid viktig &
veere bevisst pa at avklaringen av bestemte faktiske forhold i empiriske studier kan bli pavirket
av ulike verdistandpunkter (Grgnmo, 2015, s.22-28).
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En forutsetning for god forskning er en gjennomtenkning av hva som er den beste maten a
gjennomfare en forskningsprosess pa. Slike refleksjoner bar forega underveis i prosessen etter
hvert som man gjer seg erfaringer og holders kritisk opp mot opprinnelig valg og avgrensinger.
Fordelen med casestudier er at de gir starre muligheter for utvikling av forskningsspgrsmal og
design underveis (Andersen, 2013, s.39). For & kunne utvikle interessant kunnskap, og for &
kunne bygge opp fruktbare teorier, ma vi basere oss pa hensiktsmessige forskningsmetoder.
(Grgnmo, 2015, s.15).

Hensikten med kvalitative studier er & oppna dybdekunnskap og helhetlig forstaelse av et
fenomen. Kvalitative studier kan ogsa ha som hensikt & utvikle begreper, kategorier eller
typologier. Studier som dette kan ha som mal a formulere hypoteser, teorier eller foreta teoretisk
generalisering (Grenmo, 2015). Kvalitativ forskning gir en ‘pa dypet’, kompleks og detaljert
forstaelse av mening, handlinger, u-observerbare og observerbare fenomen, handlinger,
intensjoner og oppfarsel. Den gir en stemme til deltakere og sonderer problem som ligger under

overflaten av oppfersel og handlinger (Cohen m.fl. 2018, s.288).

4.2 Innsamling av datamaterialet
Innsamling av kvalitative data kan veere intervjuer, deltakende observasjon eller innholdsanalyse,

fokusgrupper eller etnografi (Grenmo, 2015). | vart forskningsdesign har vi valgt intervju og

deltakende observasjon som metode for innsamling av data.

4.2.1 Intervju som metode
| undersgkelsesopplegget har vi samlet inn data gjennom kvalitative forskningsintervju pa ulike

niva i de to kommunene vi har valgt ut som analyseenheter. | kvalitative forskningsinterviju
stiller forskeren spgrsmal til respondenten om temaet som en gnsker belyst og man produserer
kvalitative data pa en uformell og fleksibel mate. Vi valgte & intervjue en informant som
representerer skoleeier og en informant som representerer skoleleder. Gjennom a intervjue ulike
niva har vi hap om kunne belyse problemstillingen og forskingsspgrsmalene vare fra ulike sider.
Vi valgte strategisk utvalg som metode for a velge ut analyseenhetene. | strategisk utvalg er valg
av enheter basert pa systematiske vurderinger og overveielser. Forskeren velger ut fra hvilke

analyseenheter som er mest relevante og interessante for studien (Grgnmo, 2004, s.103). Malet
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vart var a fa respondenter som kunne bidra med relevante erfaringer og betraktninger basert pa

problemstillingen og forskningsspgrsmalene vare.

For & fa svar pa spgrsmalene vare valgte vi a gjennomfare halvstrukturert/semistrukturert
intervju hvor vi hadde utarbeidet en intervjuguide pa forhand. Ifelge Cohen m.fl. (2015, s.413)
gker sjansen for at intervjuet blir omfattende og systematisk ved a ta i bruk denne metoden. En
annen fordel med denne formen for intervju er at spgrsmalene er ferdig utformet og man har
oppfelgingsspersmal som kan brukes fleksibelt, slik at man ta hensyn til det som skjer i
situasjonen der og da. Ved a bruke intervjuguiden sikret vi oss at vi hele tiden holdt oss innenfor

temaet, samt det var lett som forsker & holde traden i intervjuet.

Intervju som metode for innsamling av data var egnet i var undersgkelse fordi vi har fatt innblikk
i prosesser, samt ulike meninger og synspunkter. Ved bruk av intervju som metode kan en fa
frem et mangfold av synspunkter, vurderinger og kreative assosiasjoner om bestemte, forholdsvis
avgrensede tema (Grgnmo, 2016, s.167). | intervjuene har vi fatt innblikk i hvordan skoleeier
tenker, planlegger og legger til rette for samskapingsprosesser i skoleledergruppen, og pa den
andre siden har vi fatt informasjon om hvordan skoleleder opplever disse prosessene. Gjennom

observasjon kunne vi komme enda tettere pa aktarene.

Som forsker er det svert viktig a etablere en god kommunikasjonssituasjon (Grgnmo, 2004,
s.170). | intervjuene har vi hatt sgkelys pa a sgrge for god flyt og gode overganger mellom
spgrsmalene (Grgnmo, 2004 s.171). Dette fungerte godt i alle de fire intervjuene vare. Vi brukte
opptak i Diktafon-appen for a sikre gode data. Med Diktafon-appen kunne vi ta lydopptak av
intervjuet og lagre det sikkert i forhold til GDPR og personvern. En av oss ledet intervjuet mens
den andre supplerte og noterte fra intervjuet. Pa denne maten sikret vi at vi fikk med oss all
informasjon og at eventuelle oppfalgingssparsmal ble stilt. Vi opplevde det som en stor fordel &

veere to forskere i intervjusituasjonen.

For a trygge informanten har vi i god tid far intervjuene sendt ut samtykkeskjemaet med
informasjon om prosjektet i tillegg til intervjuguidene. Dette har fart til at informantene har

forberedt seg til intervjuene og alle parter har opplevd en god kommunikasjonssituasjon. Som
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oppstart til intervjuet har vi som forskere introdusert prosjektet vart og sagt litt om oss selv for a
etablere en avslappet og trygg atmosfare. Dette opplever vi har fungert godt og det har lagt et
godt grunnlag for resten av kommunikasjonen i samhandlingen. Ved noen av intervjuene
opplevde vi at informanten gnsket a prate mer med oss etter selve intervjuet. Dette tok vi oss tid

til, noe som gjorde at hele intervjusituasjonen opplevdes positivt for bade oss og respondenten.

Ved bruk av uformell intervjuing som metode er det noen begrensinger man ma vare
oppmerksom pa. Typiske problemstillinger man mgter pa er at kommunikasjonen mellom
forsker og respondenten kan fungere darlig, forskeren kan pavirke svarene og respondentens
erindringsfeil eller selvpresentasjon kan pavirke svarene (Gregnmo, 2004, s.174). | intervjuene
opplever vi at informantene har vert oppriktige og rlige, med gnske om & bidra med mest
mulig riktig informasjon inn i studien. Vi har i prosessen med innsamling av data veert
oppmerksomme pa at respondenter i noen tilfeller kan gi feilaktige opplysninger om egne
handlinger eller meninger fordi de gnsker a fremstille seg selv i et spesielt gunstig lys som
Grenmo (2004, s.173) viser til. Slik vi ser det har informantene presentert fakta og gitt svar sett
fra sitt perspektiv, pa en troverdig mate.

4.2.2 Observasjon som metode
For & innhente informasjon om samspillet og kommunikasjonen mellom aktarene i

undersgkelsen har vi valgt a gjennomfare deltakende observasjon. Metoden deltakende
observasjon er typisk i kvalitative studier og er basert pa direkte iakttakelser av aktgrer. Som
forsker deltar man i de sosiale prosessene som studeres og man har mulighet til & utvikle
kunnskap om sosiale fenomen (Grgnmo, 2016, s.138). Gjennom observasjon kan blant annet
oppna innsikt i hva individer gjar som skiller seg fra hva de sier de gjer, og forskeren far direkte
inntrykk av atferd i hverdagen (Grgnmo, 2016, s.138, Cohen et al. 2015, s.456-457, Cohen mfl.,
2018, 5.542-543). | vart prosjekt er det viktig a se kommunikasjonen mellom aktgrene for a fa
innblikk i de sosiale prosessene pa nert hold. | forberedelse til observasjon er det ikke lett &
forutse hva aktarene kommer til & gjare eller si og det er derfor ikke mulig a legge detaljerte
planer for datainnsamlingen. Det er derfor viktig at forskeren viser stor grad av fleksibilitet,
apenhet og tilpasningsevne overfor nye oppdagelser og erfaringer under selve datainnsamlingen
(Gregnmo, 2016, s.155-156).
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Cohen m.fl. (2018, s.542-543) legger vekt pa at observasjon som forskningsmetode gir forskeren
mulighet til farstehandsinformasjon fra naturlige settinger, gi rik kontekstuell informasjon og har
potensiale for & gi valide og autentiske data. I tillegg kan man som forsker oppdage sider som
ikke blir pratet om eller som kommer fram i intervjusituasjoner, og pa denne maten bevege seg
forbi antagelses-basert data. Observasjon som metode kan veere et godt supplement til andre
typer kvalitative data som for eksempel intervju, fordi man opplever interaksjoner i sosiale
kontekster pa nart hold. Eksempel kan veaere samhandlingen som foregar i den sosiale settingen,
det formelle og det uformelle, det planlagte og det som ikke er planlagt, samt den verbale og den

ikke-verbale kommunikasjonen.

Ifalge Cohen m.fl. (2018, s.543) er det viktig a ha en klar hensikt med observasjonen som du
skal utfagre. En semi-strukturert observasjon innebzrer a vite hva man ser etter gjennom
forhandsbestemte kategorier, men likevel ha fleksibilitet til & se an situasjonen. En slik type
observasjon er hypotese-genererende framfor hypotese-testende. | semi-strukturerte
observasjoner gjennomgar man observasjonsdataene far man foreslar en forklaring pa fenomenet
som har blitt observert. I vart undersgkelsesopplegg har vi valgt en semi-strukturert tilnaerming
med forhandsbestemte kategorier. Som forberedelse til observasjonen utarbeidet vi et skjema
med noen utvalgte fokusomrader, basert pa problemstilling og forskningsspgrsmal i studien.
Ifelge Granmo (2016, s.157-158) er det viktig a velge fokus for observasjonen siden det ikke er
mulig & se og hare alt som foregar i felten. Vi har derfor vert selektiv med hensyn til hva vi ville

prioritere og rette oppmerksomheten pd med utgangspunkt i studiens problemstilling.

Gjennom informert samtykke ga vi aktarene tilgang til informasjon om studiens formal, hva det
ville bety & delta i undersgkelsen samt behandling av data i studien. Grgnmo (2016, s.158)
hevder at det i utgangspunktet bar vaere mest mulig apenhet om bade gjennomfaringen av
observasjonen og hensikten med den. Vi valgte derfor & vaere apne og gi god informasjon i trad
med forskningsetiske prinsipper om apenhet i forskningsprosessen. Ifglge Grenmo (2016, s.158-
159) er det er forutsetning a oppna aksept og tillit blant aktarene som skal observeres. Ved at
forskeren legger vekt pa a forsta aktgrenes perspektiver og forholder seg til aktarenes virksomhet

med ydmykhet og apen interesse, kan forskeren oppna dette. For & oppna tillit og aksept ba vi om
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a fa litt tid i starten av observasjonen til & informere aktgrene om prosjektet og a si litt om oss
selv. Med a vare dpen om hensikt og mal med observasjonen opplevde vi a bli tatt godt imot av

aktgrene.

Innsamling av observasjonsdata i undersgkelsen har vi valgt a registrere gjennom feltnotater. |
tillegg har vi valgt a registrere dataene i form av lydopptak. Opptak av observasjon kan vere
nyttige supplement til feltnotater, men de kan aldri erstatte forskerens skriftlige notater (Grgnmo,
2016, s.162). Vi hadde derfor hovedfokus pa a sikre oss gode notater. Begge skrev notater under
hele observasjonen, og tekstene ble sammenstilt i ettertid. | notatene beskrev vi det vi sa og
harte, med sgkelys pa detaljer som hadde betydning for problemstillingen og

forskningsspgrsmalene i studien.

4.2.3 Metoder for analyse
| fasen etter innsamling av data har vi arbeidet med transkripsjon av intervjuene i undersgkelsen.

Ved a strukturere materialet i tekstform blir det lettere a fa oversikt, materialet blir bedre egnet
for analyse og er i seg selv en begynnelse pa analysen (Kvale og Brinkmann, 2015, s.206). For &
gjere arbeidet med transkribering oversiktlig og grundig har vi valgt a bruke programvaren
Nvivo. Bruk av programmet gir muligheter for systematisk bearbeiding av kvalitative data pa en
fleksibel mate.

For & analysere innholdet i datamaterialet vart har vi valgt analyse med fokus pd mening (Kvale
og Brinkmann, 2015, s.223). For et utforskende formal vil det vaere riktig & ga inn i de ulike
interessante sidene i de individuelle intervjuene og a tolke dem pa en dypere mate (Kvale og
Brinkmann, 2015, s.217). Koding er en sentral faktor i grounded theory-tilnaermingen til
kvalitativ forskning presentert av samfunnsforskerne Barney Glaser og Anselm Strauss i 1967.
Den spesielle metoden for koding kalles Constant Comparative Method og innebarer gjentatte
systematiske sammenligninger av dataelementer (Grgnmo, 2004, s.271). Koding handler om
prosessen der man bryter ned, undersgker, sammenligner, konseptualiserer og kategoriserer data.
Formalet med grounded theory er a utvikle teori pa en induktiv mate. Kodene er umiddelbare og

korte og definerer den handlingen eller erfaringen som beskrives av intervjupersonen. Malet med
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koding er & utvikle kategorier som fanger de studerte erfaringene og handlingene fullt ut
gjennom sammenligning pa jakt etter likheter og ulikheter (Kvale m.fl, 2015, 5.226).

Farste fasen i analyse av datamaterialet var a transkribere alle gjennomfarte intervjuer. Vi
prgvde a bruke digitale verktgy for dette, men oppdaget fort at det var best & gjere dette manuelt
for a sikre best mulig kvalitet pa analysene. Da vi hadde transkripsjonene klare leste vi gjennom

dataene og gjorde oss opp et helhetsinntrykk.

Ved farste gjennomlesing gjorde vi oss allerede noen tanker om funn i undersgkelsen og skrev
analytiske notater med beskrivelser av det vi la spesielt merke til. Det bidro til & samle trader og
ga oss et godt overblikk over dataene. | neste fase jobbet vi systematisk med & utarbeide empirisk
funderte kategorier. Vi satte opp ni koder/kategorier som vi mente var mest relevante for vart
prosjekt, basert pa problemstilling og forskningssparsmal; ledelse, dialog, strategi, samarbeid,
samskaping, kultur, spenninger, relasjoner og leering/utvikling. Underveis i prosessen ble noen
kategorier byttet ut og erstattet med andre, samt noen ble slatt sammen. De ulike kategoriene fikk
hver sin fargekode for & hjelpe oss & systematisere datamaterialet. En svakhet ved denne
kodingen er at andre kategorier kunne fatt frem andre funn.

Kategorier:

Spenninger
Relasjoner

Eksempel: Fargekoder til hver kode/kategori

Transkripsjoner fra alle intervjuene i undersgkelsen ble sa merket med de ulike fagene ut fra den
kategorien vi mente utsagnet hgrte inn under. Vi hadde hele tiden en tilneerming til

datamaterialet med sgkelys pa meningsinnholdet i materialet. Som forsker har man ofte visse
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forestillinger om hvilke aspekt og kjennetegn man leter etter, men det viktig & ha et apent forhold
til materialet for & ha muligheten til & oppdage uforutsette aspekter (Grgnmo, 2004, s.271). | vart
prosjekt har dette handlet om at vi har vaert oppmerksomme pa a veere apen for at materialet kan
gi oss andre data enn forventet.

Gjennom a bruke metoden til Glaser og Strauss har vi jobbet systematisk med a utarbeide
empirisk funderte kategorier. Alle relevante og interessante dataelementer er ngye sammenlignet,
og ordnet i forhold til hverandre. Etter hvert som vi har sammenlignet alle relevante
dataelementer har noen kategorier blitt slatt sammen, slik at vi har fatt et mindre antall
kategorier. Ifglge Grgnmo (2004, s.272) kan kategorienes innhold i tillegg bli revidert, grensene
mellom kategoriene kan bli forskjgvet eller endret og enkelte kategorier kan bli splittet opp i
flere nye. De etablerte kategoriene kan ogsa bli slatt sammen til en ny. Gjennom denne prosessen
opprettholder forskeren et naert forhold til datamaterialet. For & holde fokus og styrke forstaelsen
og det helhetlige perspektivet har vi parallelt med koding og kategorisering skrevet analytiske
notater. Grenmo (2004, s.281) hevder at man gjennom analytiske notater samler tradene, skaper
overblikk og gir en samlet framstilling av materialet som analyseres.

Utfordringen ved casestudier er & vise hvordan enkelt-case kan ses som teoretisk representative
tilfeller av en klasse fenomener. Vi har derfor jobbet grundig med tolkning og forklaring av
funnene vare basert pa teori og sentral litteratur innenfor temaet i undersgkelsen. Siktemalet har
gjennom hele prosessen med prosjektet veert & fremskaffe kunnskap om samskaping og
skoleeiers prosesser med a realisere fagfornyelsen. Gjennom analytisk induksjon (Grenmo, 2004,
5.283) har vi fortolket de empiriske mgnstrene i materialet vart og lagt vekt pa a se
analyseresultatene i lys av tidligere forskning, samt en starre sosial og teoretisk kontekst.
Drgftingen av analyseresultatene er pa denne maten fundert med grunnlag i tidligere forskning

0g etablerte teorier.

For & illustrere analyseresultatene har vi vist til sitater fra intervjutransskripsjonene og
observasjonsnotatene. Resultatene presenteres ved at generelle poenger, resonnement, begreper
eller kategorier blir eksemplifisert, utdypet og forklart. Vi har lagt vekt pa a velge ut relevante

sitater fra datamaterialet og stille de sammen pa en hensiktsmessig mate med mal om a gi en
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helhetlig beskrivelse. | denne prosessen er det viktig a prioritere de rette sitatene for a fa fram en

best mulig beskrivelse av materialet (Grenmo, 2004, s.360).

4.2.4 Utvalg av analyseenheter og informanter

Analyseenheten i en samfunnsvitenskapelig studie er den sosiale enheten eller det elementet i

samfunnet studien tar utgangspunkt i. Det viktig at man velger analyseenheter som kan belyse

problemstillingen og forskingsspersmalene pa best mulig mate. | vart prosjekt definerer vi

analyseenheten som en akter. Vi hatt fokus pa a intervjue aktgrer pa ulike forvaltningsniva i

kommunen. Utvalget av informanter er strategisk da vi har valgt informanter som har egenskaper

og kvalifikasjoner som er relevante for var problemstilling. Kommunene har mange

likehetstrekk, men har noe ulik tilneerming til endringsarbeid i skolen. Vi har valgt ut et

spesifisert geografisk omrade a undersgke i studien, alle informantene er derfor fra samme

fylket. Informantene er rutinerte skoleledere og utdanningsdirekterer med mye erfaring.

Gjennom strategisk utvalg (Brinkmann, 2014) har vi sikret oss & fa respondenter som bade har

erfaring, innsikt og kunnskap om fenomenet vi undersgker. Pa denne maten sikrer vi oss tilgang

til informasjon som er relevant og av god kvalitet.

Tabell 1 Oversikt over utvalg av informanter og analyseenheter

Analyseenhet

Informanter

Organisering

Havglimt kommune

Avdelingsleder oppvekst
«Kari»

Ansvar for de kommunale skolene i
kommunen.

Avdelingsleder er nermeste leder for
rektorene.

Furusletta skole

Rektor «Svein»

Ledelsen er organisert med rektor,

1.-10. assisterende rektor og radgiver
150 elever
Fjordbygda kommune | Seksjonsleder «Arne» En sentraladministrasjon for skolene med

seksjonsleder og flere radgivere.

Flatmarka skole
1.-7.
150 elever

Rektor «Leif»

Ledelsen er organisert med rektor,
assisterende rektor og teamledere pa
trinnene
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4.3 Vurdering av studiens kvalitet
| et forskningsprosjekt er sparsmalet om troverdighet viktig. Seerlig fokus har vi hatt pa at

datamaterialet og analysen skal vere til & stole pa og av god kvalitet. I den sammenheng er
reliabilitet og validitet de viktigste kriteriene for kvalitet. Kvaliteten ma vurderes opp mot i
hvilken sammenheng datamaterialet skal brukes til. Hensikten med et datamateriale er at det skal
belyse bestemte problemstillinger. Grgnmo hevder at datamaterialets kvalitet er hgyere jo mer
velegnet materialet er til & belyse en problemstilling. Datamaterialet ma veere
sannhetsforpliktende og representere de faktiske forhold i stgrst mulig grad. Datainnsamlingen
ma bygge pa vitenskapelige prinsipper for logikk og sprak, utvelgingen ma skje pa en forsvarlig
0g systematisk mate og gjennomfgringen av datainnsamlingen ma forega pa en forsvarlig mate.
Samlet kan man si at datamaterialets kvalitet er et uttrykk for hvor godt disse forutsetningene er
oppfylt (Grenmo, 2020).

4.3.1 Vurdering av validitet og reliabilitet i studien
Vi har gjennom hele prosessen med vart forskningsprosjekt hatt som mal & sikre troverdige data

som er til a stole pa. Vare funn skal representere en sannhet som er etterprgvbar og som gir et
bidrag til & belyse de fenomen vi undersgker. |1 den sammenheng er det viktig a reflektere over
hvordan vi skal sikre palitelige data. Hva pavirker vare funn? Har vi brukt metoder som gir
palitelige data? Kan vare funn ha andre forklaringsmater, eller er de uttrykk for andre fenomen
enn de vi undersgker? Som forsker ma man veere vaken for slike problemstillinger og gjgre gode

vurderinger av studiens validitet og reliabilitet.

Reliabilitet uttrykker hvor palitelig datamaterialet er og om det er samsvar i resultat med likt
undersakelsesopplegg. Paliteligheten kommer til uttrykk ved at vi far data som er identiske
dersom vi bruker det samme undersgkelsesopplegg ved ulike innsamlinger. Reliabilitet er derfor
et uttrykk for hvor stort samsvar det er mellom datasettene (Granmo, 2020). Hay reliabilitet
forutsetter at undersgkelsesopplegget fungerer pa en entydig mate og at datainnsamlingen er
grundig og systematisk gjennomfart. Sett i lys av forutsetningene for hgy datakvalitet blir
reliabiliteten knyttet til utvelging av informasjonstyper, gjennomfgring av datainnsamlingen og

at innhentet informasjon blir forstatt pa en entydig mate (Grgnmo, 2020).
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Kvale og Brinkmann (2014) understreker at reliabilitet har med forskningsresultatenes konsistens
og troverdighet & gjere. | en intervjusituasjon blir reliabilitet vurdert opp mot om intervjuobjektet
vil gi andre svar i et intervju med en annen forsker. Om intervjueren stiller ledende spgrsmal vil
dette kunne pavirke intervjuobjektet og dermed studiens reliabilitet. Det er gnskelig med hay
reliabilitet i en intervjusituasjon, men likevel kan et for sterkt fokus pa reliabilitet motvirke
kreativ tenking og variasjon (Kvale, 2015). Gjennom vart design mener vi a ha sikret
reliabiliteten gjennom forarbeidet med intervjuguiden, god informasjon til intervjuobjektene
samt god dialog. Representantene ble valgt ut fra vart nettverk og med den kjennskapen vi hadde
til representantene hadde vi grunn til & tro at vi fikk respondenter som kunne bidra med nyttig
informasjon inn i undersgkelsen basert pa problemstilling og forskningsspgrsmal. Vi hadde pa
forhand innhentet samtykke til a delta i intervjuet. Informasjon om vart prosjekt, samtykke og
intervjuguide ble sendt ut pa forhand til respondentene vare. Pa denne maten sikret vi oss at de
hadde kunnskap om vart prosjekt, vart fokus og hva vi gnsket a finne ut av gjennom intervjuene.
Vi opplevde at dette forte til at respondentene var godt forberedt og at de hadde mye & komme
med i intervjuene. Respondentene gav ogsa uttrykk for at det var godt & ha fatt sparsmalene pa
forhand slik at de kunne svare faglig og reflektert pa det vi spurte om. | intervjusituasjonen
deltok begge forskerne sammen med intervjuobjektet. En av oss ledet intervjuet, den andre tok
notater og stilte oppfalgingsspgrsmal. Vi tok ogsa lydopptak av intervjuet slik at transkripsjonen

skal bli sa ngyaktig som mulig.

Som en del av forskingsopplegget har vi ogsa gjennomfart observasjon av ledermgter i vare to
analyseenheter. Ledermgtene har vert gjennomfart og ledet pa ordinzrt vis med primaert
skoleledere som deltakere. Ogsa her har vi innhentet samtykke til a ta lydopptak, deltakerne
hadde pa forhand fatt informasjon om vart forskingsprosjekt og hva det ville innebare a delta. Vi
opplevde & bli godt mottatt. Vi hadde utarbeidet en observasjonsguide som vi brukte til & notere
pa underveis. Begge forskerne deltok under observasjonen og begge tok notater underveis.

Lydopptak vil kunne brukes som et supplement eller stette til notatene vare.

Vi lerte at det var viktig a stille presise spgrsmal. Selv om vi hadde en intervjuguide som vi
brukte under alle intervjuene ble intervjuene noe ulike. Dette pa grunn av at respondentene hadde

ulike mater a formulere seg pa. Noen svarte detaljert og ngyaktig pa det vi spurte om, mens
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andre svarte mer overordnet og pa flere av vare spgrsmal samtidig. Et annet laerepunkt var at det
kunne veere utfordrende & ikke stille ledende sparsmal, sarlig dersom intervjuobjektet ikke
forstod sparsmalet eller hadde tolket det annerledes enn det vi hadde tenkt. Vi ser at det 4 stille
ledende sparsmal kan ha innvirkning pa informantenes svar og at vi med a stille ledene spgrsmal

kanskje har pavirket mer enn vi gnsket.

Underveis i intervjuprosessen lerte vi a bli mer bevisste pa var rolle som forskere. Som relativt
ferske forskere ma vi vurdere vare data og den tillit man har til datamaterialet opp mot vare
erfaringer, forutsetninger og kvalifikasjoner. Vi har mye erfaring fra fagfeltet gjennom var
utdanning og yrkesliv, men mindre erfaring fra & gjennomfare slike undersgkelser. Vi stilte etter
hvert spgrsmalene vare pa en mer ngytral mate. Dette tror vi farte til at informasjonen vi
innhentet ble mer presis og mindre pavirket av var forutinntatthet. Det var i noen av intervjuene
ekstra vanskelig a lytte og dermed innta en ngytral rolle da intervjuobjektet gjerne ville ha dialog

med 0ss om temaet vi undersgkte.

Under observasjonsgktene har vi hatt fokus pa at mgtedeltakerne skal vare godt informerte om
hvem vi er, hva vi undersgker og hvordan vi vil bruke informasjonen vi far fra observasjonen. Vi
opplevde & bli sveart godt mottatt og vi fikk frie tayler under begge observasjonsgktene. Vi tror at
det at vi var sa dpne og at vi gav god informasjon i forkant medvirket til denne opplevelsen. Vi
har ogsa reflektert rundt det at vi til en viss grad hadde en relasjon fra tidligere gjorde at vi lettere
fikk tilgang til informantene. Kombinasjon av et standardisert observasjonsskjema og lydopptak

opplevde vi sikret oss mer presise data fra observasjonsgktene.

4.3.2 Forskningsetikk
Det er utformet et sett med universelle forskningsetiske normer med tanke pa vitenskapens

forhold til forskningsobjekter og datakilder. Normene inneberer at de personer, grupper,
organisasjoner og institusjoner som blir forsket pa behandles ut fra forskningsetiske reguleringer.
For det farste skal de som blir bedt om & delta i en undersgkelse informeres om undersgkelsens
mal og opplegg. Videre skal informantene selv avgjere om de vil delta og om de eventuelt vil
bryte deltakelsen underveis. Deltakerne skal heller ikke utsettes for fysiske eller psykiske
skadevirkninger samt at all informasjon om enkeltpersoner skal behandles konfidensielt
(Gregnmo, 2004, s.33).
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Som del av vart masterprosjekt har vi utarbeidet er samtykkeskjema hvor vi sgrger for god
informasjon om masterprosjektet, sparsmal om samtykke fra informant og opplysning om
rettigheter og behandling av personopplysninger og data i undersgkelsen. I skrivet bekrefter vi
som forskere at vi behandler opplysninger i undersgkelsen konfidensielt og i samsvar med
gjeldende personvern reglement. Vi har satt sgkelys pa at informantene vare skal fa god
informasjon om forskingsprosjektet vart og hva det vil si & bli med. Informantene har skrevet
under pa samtykkeskjema far vi har startet intervjuene eller observasjonsgktene. De har ogsa fatt
informasjon om hvorfor vi har tatt lydopptak, hvordan lydopptakene blir lagret og pa hvilken
mate vi vil bruke informasjonen fra respondentene vare. Som forskere har vi lagt vekt pa a
opptre sannferdig gjennom & opplyse i forkant, ha gode rutiner for intervju og observasjon og
ved a falge reglementet for lydopptak gjennom Diktafon-appen og Nettskjema. Deltakerne fikk
ogsa beskjed om at de kunne trekke seg nar som helst i studien uten begrunnelse.

4.4 Oppsummering
| dette kapittelet har vi beskrevet forskningsdesignet vart. Vi har redegjort og begrunnet valg av

forskningsdesign og metode, samt vare egne refleksjoner og betraktninger rundt studiens
kvalitet. Avslutningsvis er det gjort rede for noen forskningsetiske betraktninger og hva vi har
gjort for a ta i vare vare data og informanter pa en mest mulig etisk mate. Vi har lagt vekt pa a gi
god informasjon, sikre konfidensialitet og trygg handtering av datamaterialet i trad med

gjeldende regelverk.
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Kapittel 5: Analyse og funn

5.1 Innledning
| dette kapittelet vil vi presentere funn fra vare intervju og observasjoner i de to kommunene Vi

har studert. | presentasjon av case 1 fra Havglimt kommune vil vi presentere funn som gir 0ss
informasjon om samskapingsprosessene som foregar mellom skoleeier og skoleledergruppen.
Videre vil vi presentere funn knyttet til hvordan Havglimt kommune som skoleeier fasiliteter
utviklingsprosessene i skolelederens profesjonsfellesskap, og videre ut i skolene. Vi har ogsa
funn som belyser hvilke spenninger som oppstar nar utviklingsarbeid foregar og en ny leereplan

skal realiseres i kommunen.

| presentasjonen av vare funn fra Fjordbygda kommune som er case 2, vil vi ogsa presentere
funn som belyser samskapingsprosessene i skoleledernes profesjonsfellesskap. Vi har ogsa funn
som belyser hvilken rolleforstding og strategier skoleeier legger til grunn nar utviklingsarbeidet i
kommunen skal planlegges og gjennomfares. Ogsa i Fjordbygda kommune oppstar det som i
Havglimt kommune spenninger nar laereplanens intensjoner og innhold skal realiseres. Vi

presenterer disse spenningene fer vi avslutningsvis oppsummerer funn fra begge kommunene.

5.2 Case 1: Havglimt kommune og Furusletta skole
| Havglimt kommune har vi intervjuet skoleeier ved avdelingsleder oppvekst med ansvar for de

kommunale skolene i kommunen. Avdelingslederen er den nermeste lederen for rektorene i
kommunen. | tillegg har vi intervjuet rektor ved Furusletta skole er en middels stor 1 -10 skole i
kommunen hvor ledelsen er organisert med rektor, assisterende rektor og en radgiver. Ved
middels stor skole mener vi et elevtall pa omtrent 150 elever. Skoleeierens representant har fatt
det fiktive navnet Kari og rektor har fatt det fiktive navnet Svein.

5.2.1 Samskapingsprosesser
Kari uttrykker en klar framtidsorientering med tydelige forventninger om utvikling og fornyelse i

sektoren. Hun ser pa seg selv som en som har i oppgave a fasilitere utviklingsprosesser. Hun
forteller at hun som leder har sgkelys pa a legge strategier som farer til endring ut i skolene. Hun
er bevisst sin rolle i a legge til rette for gode prosesser i skoleledergruppen med sgkelys pa

kommunikasjon, involvering, medskaping og samarbeid. Hun peker pa at det & vere et leerende
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profesjonsfellesskap er et viktig satsingsomrade i oppvekstsektoren. Kari mener at om man vil ha
endring ut i skolene ma skoleledergruppen ogsa tale endring og omstilling. Hun beskriver det
slik:
Vi kan ikke forvente at vi skal lzere elevene endring og utvikling og hele tiden veere i en
omstillingsprosess, uten at vi er det. Vi ma vaere i stand til det som fellesskap. Det kan
ikke veere den nyutdannede sprekingen som driver med dette og vi andre gjar det vi har

gjort far.

En gang i maneden har Kari valgt som strategi a samle avdelingen til mgte. Begrepet avdeling
brukes om styrere for de kommunale barnehagene i tillegg til rektorene. Sju skoler og fire
barnehager er representert i mgtene. Med pa mgtet er rektorer, assisterende rektorer, inspektarer
og PPT-leder. Kommunalsjef og radgiver er til stede etter behov. Siste arene har det vert endring
i maten & organisere ledermgtene pa. Fer hadde de store fellesmgter med mye fokus pa drift. De
sa behov for & dele opp i mindre grupper for & kunne rette fokus pa leering og utvikling. For &
sgrge for informasjonsflyt blir det isteden sendt ut ukentlig mail med informasjon rundt temaer
som handler om drift. P4 denne maten har de fatt frigjort tid til pedagogisk utviklingsarbeid i
avdelingsmetet. Intensjonen er at ledermgtene skal «holde retning og veere lerende» som Kari
beskriver det. Mgtene er inspirert av prosesser skoleeiernes representanter leerte gjennom
Ungdomstrinn i utvikling for noen ar siden. Kari hevder at hennes rolle handler mye om a
forvente, «a sette ting pa dagsorden» og «ha den rade traden» i det som foregar. | tillegg til
manedlige mgter i skoleledergruppen har de ogsa dialogmater hver hgst. | dialogmgtet blir arbeid
i sektoren lagt fram, draftet og det blir eventuelt gjort justeringer for & nd malsettinger. Spgrsmal

som stilles er for eksempel «hva far vi til» og «hva ma vi endre»?

| Havglimt kommune har skoleeier utviklet et strategidokument for skoleutvikling. Dokumentet
inneholder planer for prosesser, hvem som skal vare involvert og hvordan, samt plan for
kompetansekurs for ledergruppen og de ansatte i barnehage og skole. Det vises ogsa til verdier
og prinsipper for grunnoppleringen og pedagogiske satsinger i kommunen beskrives. Kari
forteller at de har en prosess i kommunen na, med a revidere og utarbeide en ny plan. For
skoleeier er det viktig a planlegge pa lang sikt med felles mal og retning, for sa a jobbe malrettet

med planen. Prosessen med planen innebarer et utkast som oppvekstkontoret har lagt fram til
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skolene. Videre jobber hver enkelt skole med a ga gjennom detaljene i planen, for sa & komme
med innspill og tilbakemeldinger. Skolene kommer med forslag til omrader de gnsker a ha fokus
pa, og hva det betyr i praksis for den enkelte skole. Pa denne maten ser det ut til at prosessen blir
gitt en bred tilneerming der alle blir involvert og far delta i, og medskape i resultatet. Et annet
eksempel pa prosess 1 kommunen der mange har vert involvert er ‘valg av leremiddel’.
Prosessen har blitt ledet av avdeling for oppvekst pa kommunalt niva. Det har imidlertid veert
flere mgtepunkt i prosessen med nyttige refleksjoner og pedagogiske draftinger relatert til

praksis der skolene har vert involvert.

Kari beskriver samarbeidsklimaet i profesjonsfellesskapet til skolelederne som godt. De siste
arene har de jobbet mye med sgkelys pa fellesskap og relasjoner. Hun forteller at; «vi har jobbet
veldig mye med relasjoner mellom rektorene». Hun hevder at dette har fart til trygghet og et
stattende fellesskap med stor takhgyde. «Vi kan blase og skjenne og rive oss i haret, og sa er det
greit». Hun mener at det bar veere plass til bade frustrasjon og glede i et profesjonsfellesskap.
Gjennom gode relasjoner blir det etablert et godt grunnlag og det blir lettere a dele nar ting er
vanskelig.

Da vi var til stede pa et skoleledermgte i Havglimt observerte vi et profesjonsfellesskap som var
preget av gode relasjoner og psykologisk trygghet. Kari fremstod som en stgdig og tydelig leder
som med klarhet formidlet sine forventninger til sine rektorer. @kten vi observerte innebar blant
annet arbeid i grupper. Kari hadde lagt til rette for arbeidet gjennom ferdig formulerte
sparsmalsstillinger de skulle jobbe med. Gjennom deling, drefting og utforskende refleksjon
arbeidet gruppen frem felles tanker og lgsninger pa problemstillingene. Malet var at alle skulle
delta i dialogen som likeverdige parter samt bygge felles forstaelse sammen. Funnet understreker
at skoleleder ser pa seg selv som fasilitator i profesjonsfellesskapet, en som leder prosessene

bevisst.

Rektor Svein pa Furusletta skole beskriver Kari som en stgttende leder som stiller tydelige krav
til skolelederne. Det a ha en tydelig leder som har forventninger og setter retning, opplever Svein
som trygt. Svein opplever at han er en del av et profesjonsfellesskap hvor han blir sett, verdsatt

og har tillit. Han opplever at fellesskapet har hatt en positiv utvikling de siste arene og at de har
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et godt samarbeid, der alle blir involvert i stor grad. Det at skoleeier legger opp til dialog og godt
samarbeid modellerer hvordan han videre kan lede andre. Han beskriver det slik; «Det at det
stilles krav til meg, jeg ma forberede meg og det er tydelige forventninger, det liker jeg litt da.
Det modellerer hvordan jeg er mot mine. Det gjer det lettere a veere leder for andre, det & bli
ledet». Svein tar prosessen med det nye strategidokumentet pa alvor. Han legger vekt pa at han
gnsker enda tydeligere spor av fagfornyelsen i utkastet. Han beskriver hvordan han planlegger a
involvere de ansatte pa sin skole; «Jeg legger det fram ganske apent her pa skolen, sa skal
personalet fa komme med sine innspill, s& haper jeg pa at det kan veere med a bidra til en god

strategiplan». Pa denne maten far alle mulighet til & medskape i resultatet.

Skoleleder Svein sier at han prioriterer tid til skoleutvikling, men opplever det a lede det
pedagogiske utviklingsarbeidet pa skolen som utfordrende. Han jobber na aktivt med en plan for
arbeid med fagfornyelsen i personalet. Malet er & ha en to-ars plan, og han vil sammen med
personalet gjare et utvalg for sa a jobbe grundig med dette. Han nevner kompetansepakkene til
Utdanningsdirektoratet som mulig ressurs i tiden framover. Svein har fokus pa a involvere
plangruppen ved skolen i & legge langsiktige planer for utviklingsarbeidet samt prioriteringer.
Han forklarer at «vi praver & legge strategier, behov, prave & forankre ting sann at det kommer
nedenifra». Basert pa det plangruppen bestemmer settes det opp en plan for fellestid. | fellestiden
er det fokus pa deling og refleksjon. Dette er noe rektor Svein gnsker a prioritere videre siden det
har fart til «mye bra», som han beskriver det. De siste arene har de jobbet mye med kulturen ved
skolen. Svein forteller at det har vaert behov for a flytte fokus i personalet. Tidligere var det om &
gjere & ha minst mulig fellesmgter, og nar det var mgter handlet mgtene bare om samordning.

Han skjgnte at her matte det gjgres noen endringer og beskriver det slik:

Jeg tenkte at her ma jeg preve ut noe av det jeg har laert selv. Gjare om og stifte litt
forventninger. Gi oppgaver, og bruke prinsipp for lerende mater. Og dette var veldig
vellykket da. Jeg brukte lang tid pa at folk skulle se at det har noe for seg. At det blir

lerende at vi leerer sammen.

44



5.2.2 Fasilitering av utviklingsprosesser
Avdelingsleder Kari gnsker a fungere som en fasilitator for utvikling i skolesektoren i Havglimt

kommune. Hun beskriver det slik i intervjuet; «Jeg klarer ikke a styre helt ut hva som skijer i et
klasserom, sa jeg ma pa en mate se hva det er jeg kan gjgre som kan innlede i et fellesskap. Det
som er mitt handlingsrom er ledergruppa, hvordan vi jobber med utviklingsarbeid». I tillegg
gnsker hun at «det er en rgd trad», at alt henger sammen. For & fremme utvikling og lering
gnsker hun selv a ga foran som er godt eksempel og hun bruker mye tid pa a sperre seg selv
hvordan det er «lurt & angripe ting» hun ser det er viktig at skolene jobber med. Hun spar seg
ogsa spgrsmal som «hvordan mgter vi det her» og «hvordan jobber vi»? Som skoleeier tar hun
aktivt grep i det a styre prosessene med fokus pa a felge opp. Kari forteller; «Det er jeg som
initierer det, holder dem i haret langs med». | forkant av alle mgter sender Kari ut
forberedelsesmateriell til skoleledergruppen. I arbeidet med forberedelse ma skolelederne lese
artikler og fagstoff som danner grunnlaget for det som foregar i fellesmatet. Skoleleder Svein
synes det at han ma sette seg inn i fagstoff, og veare godt forberedt er positivt. Han forteller at det
har veert endring i maten skoleledergruppen blir ledet de siste arene. «Vi jobber mye mer
sammen, og leerende. Vi reflekterer mye mer sammen. Det er ikke bare driftssaker som blir
diskutert fram og tilbake. Sa her synes jeg at vi er pa god vei altsa, til a bli et sterkere fellesskap,
et leerende fellesskap rett og slett». Svein trekker ogsa fram dialogen som avgjarende for
utvikling av skolen og det leerende fellesskapet. Det blir mer og mer av aktiviteter i mgtene som
innebaerer gruppearbeid, refleksjon, deling og drgfting. Deltakerne blir forpliktet av skoleeier

med klare gnsker og forventninger.

Havglimt kommune har ogsa nettverk og samarbeider aktivt med nabokommuner om
utviklingsarbeid. De samles ved faste intervaller og jobber med felles satsinger som for eksempel
kompetanselgft for spesialpedagogikk. I tillegg samarbeider kommunen med den lokale
hayskolen. Kari er ogsa her oppmerksom pa at det er viktig a tenke helhetlig og at det de holder
pa med «ma henge sammen». Hun forteller om en konkret prosess ut i skolene som hun som
leder har initiert. Bakgrunn for prosessen er behov for mer tilrettelegging av spesialpedagogikk.
Malet er at kompetanse og ressurser skal brukes pa nye og mer effektive mater. PPT er derfor

mer aktivt ute pa skolene og samarbeider med lererne om a se pa praksis, samt ha dialog og
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drgfting rundt elevene og deres leering og utvikling. Sammen finner de bedre lgsninger som bade

er mer tidseffektive og kostnadsbesparende, samtidig som at elevens behov blir ivaretatt.

5.2.3 Spenninger
Avdelingsleder Kari reflekterer over utfordringer og spenninger som har oppstatt i arbeidet med

innfgring av ny lereplan. Hun nevner pandemien som vi alle har vaert gjennom de siste to arene
og viser til at det har pavirket mye kapasiteten for & jobbe med utviklingsarbeid. Det har fort til
at de ikke har kommet sa langt som de gnsker i prosessen. Pandemien utfordret henne som leder
pa a tenke langsiktig, fordi mye har handlet om a planlegge kort fram i tid. Hun gnsker derfor
videre a ha et sterkt fokus pa fagfornyelsen framover, for a ta igjen det tapte.

En annen spenning som har oppstatt er valg av leeremiddel til skolene. Diskusjonen har handlet
om bruk av digitale nettressurser eller analoge bgker for elevene i grunnskolen. Nye metoder og
tilnserminger i fagene har skapt omfattende diskusjoner bade pa skolene og i skoleledergruppen.
Det har tatt veldig lang tid og har vart en krevende prosess, mener Kari. Bade tilgangen til
oppdatert leeremateriell, knapphet pa ressurser, og det a gjere prioriteringer har gitt skolene

utfordringer.

Kari viser ogsa til at det siden innfgringen av den nye leereplanen har blitt et betydelig «strekk i
laget». Hun beskriver leerere som ikke gnsker endring, men som gnsker a gjgre som de alltid har
gjort. Flere av de eldre lrerne har kjent pa en panikk nar det gjelder digitaliseringen. Hun tenker
at det & mestre det digitale er avgjgrende, og en forutsetning for & «henge pa» i utviklingen som
skjer. Det kan synes som det er en generasjonsklgft na det gjelder tilpasning til den digitale
praksisen i skolen. I tillegg har kommunen hatt utfordringer med a innhente den kompetansen
som har vert ngdvendig. | samarbeid med eksterne kompetansemiljg, den naermeste hgyskolen,
har Kari opplevd at de ikke har fatt den hjelpen de har blitt lovet eller har hatt behov for. Det
gjelder blant annet kompetanse i koding og programmering. Hun sier at «vi vil gjerne fortere enn
systemet klarer a fglge opp, kjenner vi pa». Verken tilbudet eller kvaliteten pa opplaringen har
veert tilfredsstillende i forhold til behovet de har.

Rektor Svein forteller at uenighet i prioriteringer har fart til spenninger blant lzererne pa skolen

hans. Den siste tiden har kommunen hatt stort fokus pa lesing i grunnopplaringen. Satsingen er
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politisk initiert og har tatt enormt med tid. Svein sier «Vi kan ikke bare holde pa med lesing. Na
ma vi et hakk videre»! Det er ikke det at sgkelys pa lesing har veert lite nyttig, men nd mener han
det er tid for & prioritere annerledes. Fagfornyelsen ma pa banen i sterre grad, synes han. Denne
spenningen kan synes a handle om at skoleeier ikke har hatt tett nok dialog med skolene og deres

behov.

Rektor Svein har ogsa mett pa motstand i personalet nar han har stilt krav i forbindelse med
utviklingsarbeid. «Det er krevende for enkelte, det & falge opp og bli stilt forventninger til».
Noen av leerere er vant til & kjere et sololgp og har derfor vanskelig for & innordne seg i arbeid
med a utvikle felles forstaelse og praksis. Da har han i noen enkelttilfeller gitt fritak for a delta i
fellesmgter med samarbeid og lignende, rett og slett fordi det tok for masse energi og fokus for
han som leder a falge det opp. Flere i personalet til Svein kjenner i tillegg pa en spenning rundt
det & tarre & prgve ut nye metoder i undervisninger sin. Det & la leereplanens visjoner, begreper
og mal veere gjeldende. «Gi litt slipp» og la malene styre. Litt vekk fra leereboktradisjonen. Han
ser at flere vegrer seg fra a forlate klasserommet, la elevene utforske og det a torre a
omorganisere klasserommet. Han gnsker derfor 4 jobbe mye med a gi stette til personalet sitt i

tiden framover.

5.3 Case 2: Fjordbygda kommune og Flatmarka skole
| Fjordbygda kommune har vi intervjuet skoleeier ved seksjonsleder for skolesektoren og rektor

ved en av de starre skolene i kommunen. Fjordbygda kommune er organisert med en
sentraladministrasjon for skolene med seksjonsleder og flere radgivere. Flatmarka skole ligger i
sentrum av Fjordbygda kommune og er en mellomstor 1-7 skole med rundt 150 elever,
organisert med rektor, assisterende rektor og teamledere pa trinnene. Vi har gitt seksjonsleder for

skole det fiktive navnet Arne og rektor ved Flatmarka skole det fiktive navnet Leif.

5.3.1 Samskapingsprosesser
Seksjonsleder i Fjordbygda kommune, Arne, er opptatt av utviklingsarbeid og vil at skolene skal

veere i utvikling og at de skal realisere fagfornyingens intensjoner. Arne viser til at de i
samarbeid med tillitsvalgte og de ansatte ved skolene, har utarbeidet strategier for
utviklingsarbeid. Han mener at medvirkning er viktig og at de pa denne maten har lagt grunnlag
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for gode utviklingsprosesser ute i skolene. Arne er opptatt av & bygge forstaelse for utvikling,
men tror samtidig at de har veert for lite konkrete og at for mye har veert pa et abstrakt niva. |
Fjordbygda kommune er skoleledermgtene sentrale i utviklingsarbeidet. Fjordbygda kommune
har et fire timer langt skoleledermgate hver maned der alle skolelederne, sentralseksjonen,
tillitsvalgt for Utdanningsforbundet og PPT deltar. Mgtene er ifalge Arne organiserte etter
prinsippene for leerende mater der mateledelse, saksforberedelse og referatskriving gar pa
omgang mellom deltakerne i skoleledergruppen. Arne sier i intervjuet at de har jobbet mye med a
fa til skoleledermgtet. De har endret mgtemodellen underveis i prosessene nar de har sett behov
for & gjere endringer. Arne opplyser at de har mattet gjgre endringer bade i mgteform og hvem
som skal delta pa skoleledermgtet for at det skal fungere best mulig. For eksempel har PPT sin

rolle i mgtene veert en utfordring a fa til.

| Fjordbygda kommune blir mye av arbeidet med utviklingsarbeid satt i gang med utgangspunkt i
prosesser i skoleledergruppen. Seksjonsleder Arne opplyser at han bruker informasjon fra
mgtene til bade a falge opp den enkelte skoleleder og skole, men ogsa til & initiere og statte opp
under felles utviklingsarbeid. | skoleledermgtene er det primert utviklingsarbeid som er pa
agendaen. Pa alle mgter er strukturert erfaringsdeling mellom lederne et fast punkt pa agendaen.
Seksjonsleder opplyser at agendaen blir til gjennom et fellesskapsarbeid mellom skolelederne og
skoleeier. Arne sier i intervjuet med oss at skoleeier har endret sine styringssignal til skolene pa
bakgrunn av at skolene selv gnsker a ta sterre ansvar for utviklingsarbeid. Enkelte av skolene i
Fjordbygda kommune har pé eget initiativ startet et utviklingsarbeid pa tvers av skolene.
Utviklingsarbeidet har utgangspunkt i opplevde behov pa skolene. Skoleeier har stattet opp
under dette arbeidet og samarbeidet mellom skolene blir vurdert som stort sett positivt av
skoleeier, men Arne reflekterer i intervjuet om at dette ogsa kan fare til at det blir stgrre
forskjeller mellom skolene. Han tenker at noen av skolene kan oppleve & sta utenfor
utviklingsprosessene, primert pa grunn av manglende kapasitet til a lede utviklingsarbeid.
Seksjonsleder Arne sier i intervjuet at hans ledelsesfilosofi er at de fleste oppgavene bgr bli lgst
ute pa den enkelte skole, at han gnsker sa sterke skoler som mulig. Dette fordrer et syn pa ledelse
basert pa bade malstyring og tillitsstyring, samtidig som skolene ma ha nok kapasitet og

ressurser til bade administrasjon og til utvikling, ifalge Arne.
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| intervjuet sper vi om hvordan politisk skoleeier blir involvert i strategisk ledelse av skolene i
Fjordbygda kommune. Seksjonsleder Arne sier at de ikke har veert flinke nok til & informere eller
involvere politisk skoleeier. | Fjordbygda kommune er det levekarsutvalget som oftest
representerer politisk skoleeierniva. Levekarsutvalget er ssmmensatt med politiske
representanter fra de politiske partiene i kommunen og blir leder av en utvalgsleder. Som oftest
handler dialogen om ressurser, men lite om pedagogisk retning eller om utviklingsarbeid. Arne
tenker at det er et potensiale i a jobbe bedre sammen med politisk niva, men sa langt har det blitt

med tanken.

Arne opplyser ogsa at de har fokus pa & samarbeide med eksterne samarbeidspartnere som den
lokale hgyskolen, interkommunalt PPT og nabokommuner i et regionalt nettverk. Arne er erlig
pa at det ikke alltid er sa enkelt & fa til et sa godt og naert samarbeid med eksterne som han gjerne
skulle gnske de fikk til. Arne opplever at det er arbeidskrevende a fa til samarbeidet og at det til

tider er uavklarte forventninger, som blir til hinder for & utnytte kapasiteten i hverandre.

Da vi var til stede pa et skoleledermgate i Fjordbygda som observaterer fikk vi inntrykk av en
engasjert skoleeier som var opptatt av a legge til rette for gode prosesser i skoleledergruppen.
Mgtet var godt planlagt med klar struktur og med mye og variert innhold. Mgteledelsen var
delegert til en av rektorene siden ledelse av matene gar pa omgang i gruppen. Vi opplevde
gjennom observasjonen at skoleeier satt litt pa sidelinjen og hadde en litt passiv rolle der og da i
mgtet, noe som vi reflekterte litt rundt. Radgiver i kommunen initierer videre en prosess med
revidering av plan for positivt skolemiljg. Det blir farst informert tydelig om prosessen og
formidlet gnske om samarbeid rundt den nye planen. Radgiver forteller at det skal involveres
bredt i kommunen for & forankre endringene. Etter utfyllende informasjon deles
skoleledergruppen inn i mindre grupper som sammen skal medvirke i revideringen gjennom &
komme med innspill. Fokus i drgftingen i gruppene er innhold i planen, struktur og videre
implementeringsarbeid. Dette funnet kan tyde pa at skoleeier legger til rette for
samskapingsprosesser med fokus pa medvirkning og bred involvering for a legitimere

endringene.
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Leif er rektor ved Flatmarka skole i Fjordbygda kommune. Han har veert rektor ved skolen i noen
ar na og feler at han pa mange mater kjenner sin egen organisasjon godt. Leif opplyser i
intervjuet at skolen over flere ar har hatt flere pagaende utviklingsarbeid ved skolen. Akkurat na
er sgkelyset pa barekraftig utvikling og tidligere har de jobbet en del med verdigrunnlaget og

begrep i ny overordnet del av leereplanen.

Leif har opplevelsen av at de i skoleledernes profesjonsfellesskap jobbet godt med verdier og
sentrale begrep far pandemien. Skoleeier var veldig tydelig med skolene om at overordnende
prinsipp for opplaeringen var viktig og at de ble satt pa dagsorden, for eksempel under
studiedagene far skoledrets start. Under pandemien har fokuset veert pa a holde skolene i gang og
pandemien har preget alt arbeid og mye har blitt skadelidende, sier Leif. Ved Flatmarka skole er
samarbeidet i profesjonsfellesskapet organisert for & jobbe med utviklingsarbeid, faler Leif. De
har langdag mandager og torsdager er det “lagtid” der klasseteamene samarbeider. Det er
opprettet plangruppe pa skolen der skolens ledelse, teamledere og tillitsvalgt er faste
medlemmer. Leif opplever arbeidet i plangruppen som nyttig. Det er en plass & skape, lure og
drafte, sier Leif. Plangruppen legger planer for skolens utviklingsarbeid og fellesgktene
mandager blir brukt til & kompetanseheving og kompetanseutvikling og ofte i form av en “work-

shop”.

Etter rektor sitt initiativ har Flatmarka skole utviklet et samarbeid med en naboskole der de
mgtes i nettverksarbeid pa klassetrinns niva. PPT er ogsa med pa nettverkssamlingene, opplyser
Leif. Han er veldig forngyd med dette samarbeidet og ser mange muligheter for a utvikle dette.
Leif vil gjerne ogsa ha med eksterne med i samarbeidet og ser nytten av & bringe inn “et blikk

utenfra” som han uttaler det.

5.3.2 Rolleforstaelse og strategier
Seksjonsleder Arne er opptatt av at skoleeierrollen farst og fremst skal veere en strategisk rolle

som tilrettelegger for kvalitetsutvikling i skolene gjennom a statte opp under rektor sitt arbeid.
Skoleeier har initiert et strategiarbeid med malsetting om a lage en felles retning for skolene sitt
arbeid med fagfornyelsen. Sa langt har strategien vert a samle pagaende utviklingsarbeid under

en felles “paraply” med utgangspunkt i fagfornyelsen sine intensjoner. Dette har fort til
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sprikende fokusering, etter Arne sine vurderinger. Som seksjonsleder spgr Arne seg om han har
veert tydelig nok nar de skal jobbe med fagfornyelsen. Arne har vert opptatt av at de bade som
kommune og enkeltskoler skal fglge forventningene som lovverket stiller, og kanskje har de hatt
for lite fokus & samle seg i utviklingsarbeidet. “Vi burde nok tolket rollen var annerledes”, sier
Arne i intervjuet nar vi spar i hvilken grad skolene jobber samlet med a realisere fagfornyelsen.
Vi har veert for lite konkrete, hatt for lite fokus pa a bygge felles forstaelse og vi har jobbet for
bredt og langs for mange spor, sier Arne. Skoleeier gir i intervjuet uttrykk for stor tillit til at
rektor ved den enkelte skole tar ansvar for utviklingsarbeidet ved skolen. Det er utelukkende et

tillitsbasert forhold mellom skoleeier og rektor, sier Arne og forsetter med a si at:

Jeg har tillit til at skolene jobber godt lokalt med & skape kvalitet i oppleringen, men jeg
har ikke funnet en mate a kvalitetssikre skolene sitt arbeid der forholdet mellom tillit og

kontroll er godt ivaretatt.

| intervjuet opplyser Arne at det er en fast, kommunal strategi & jobbe etter prinsipper for
leerende meter i skoledernes profesjonsfellesskap. Arne opplever at dette stort sett er en god
strategi, men reflekterer ogsa over om det farer til at skoleeier kan miste noe av oversikten og

kontrollen over retningen pa arbeidet i profesjonsfelleskapet.

Arne er opptatt av at skoleleierrollen skal veere til stgtte for rektor. Til tross for at han har stor
tillit til skolelederne, er hans erfaringer at det oppstar ulik kvalitet i utviklingsarbeidet ute pa
skolene. Pa bakgrunn av slike erfaringer har Arne tatt initiativ til & diskutere lederrollen pa
skoleledermgtene. Arne opplever at noen gjerne vil ha en aktiv og styrende skoleeier, mens andre
gjerne vil “vere 1 fred” og fa lage retning pa sitt eget arbeid i sterre grad. Arne opplever at
forventningene til bade skoleeierollen og skolelederrollen har endret seg og faler at det blir stgrre
fokus pa utviklingsarbeid og gode lokale prosesser. Arne er lite opptatt av kontroll og gir ikke
skolene en “fasit” pa hvordan de skal prioritere og drive sitt utviklingsarbeid. Han opplever at

mange av lederne setter pris pa denne tilnarmingen.

Arne vil gjerne statte opp under lokale initiativ, bade fordi de er bedre forankret i lokale behov

og fordi han erfarer at dette gir bedre motivasjon for utviklingsarbeidet.
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Rektor Leif ved Flatmarka skole har fokus pa hvordan han i sin rolle kan legge til rette for gode
utviklingsprosesser pa egen skole. Han opplever at de har organisert samarbeidet pa skolen godt
og at de har lagt felles strategier for skolens arbeid. Plangruppen pé skolen er et “nav” i
utviklingsarbeidet og rektor opplever at det skaper bedre forankring og motivasjon for & jobbe

med skoleutvikling hos de ansatte pa skolen.

Leif sier at det pa Flatmarka skole har veert tradisjon og kultur for & delegere ledelse og at han
som rektor er bevisst pa at ledelse er noe som skjer pa mange ulike niva. Skolens teamledere ser
han pa som ledere, og det er ogsa en formell funksjon som de sgker pa. Leif sier i intervjuet at
han er opptatt av at det skal veere transparente og apne prosesser pa skolen. Larerne skal vite hva
som blir planlagt og prioritert pa skolen. Leif er ogsa opptatt av a ha neerhet til arbeidet pa
skolen. Han deltar bade i undervisningssituasjoner og pa teammgtene for a skaffe seg selv
informasjon om hva som skjer pa skolen. Han haper at de ansatte pa skolen fgler at han er
tilgjengelig og interessert i arbeidet deres, men kjenner at han er i en konstant skvis nar det

gjelder tid og oppgaver.

| samarbeidet mellom skoleeiernivaet og skolelederne opplever Leif at de har hatt en krevende
skoleeier, i positiv forstand. Skoleeier har veert stgttende, men har ogsa etterspurt utvikling og
resultater. Leif sier at han har likt dette og at han liker & ta bade initiativ og ansvar. Han sitter
med en falelse av at skoleeier applauderer dette og det motiverer Leif til & sta pa videre. Likevel
stiller Leif spgrsmal ved rollefordelingen nar det kommer til skoleledermgtene. Han har ikke
samme opplevelse som skoleeier Arne nar det gjelder hvem som setter agendaen og retning pa
skoleledermgtene. Leif vil gjerne ha enda mer ansvar og gnsker at de prioriterer erfaringsdeling i

starre grad i profesjonsfellesskapet.

5.3.3 Spenninger
Innledningsvis i samtalen reflekterer Arne om de spenningene han opplever nar Fjordbygda skal

ta sine strategiske valg. Han opplever at ikke alle er enige om valgene og at de som kommune
jobber “for bredt og langs for mange spor”, som han uttaler det i intervjuet. Pandemien har ogsa
fort til at de intensjonene kommunen hadde om gode prosesser har blitt vanskelige a

gjennomfare. Det har ogsa vert stor utskiftning bade i skoleledergruppen og hos skoleeier. Dette
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har fart til manglende kontinuitet og mange omstarter, sier Arne. Arne opplever at intensjonen
om gode leerende mgater er god, men han sitter ogsa med en opplevelse av & miste neerhet og
ledelse av utviklingsarbeidet i profesjonsfellesskapet. Slik det har blitt na er skoleeier en i praksis
noksa likestilt part med skolelederne i mgtene de har. Arne opplever ikke dette bare som

positivt.

Som skoleeier har Arne applaudert det pagaende samarbeidet i Fjordbygda kommune, men han
ser ogsa at noen av skolene opplever a sta utenfor. Noen av rektorene har gitt uttrykk for at de
opplever dette som uheldig da de ikke makter a fa til like gode prosesser pa sine egne skoler, og
de klarer heller ikke & fa til denne type samarbeid med andre skoler. De har gitt uttrykk for at de
opplever at skoleeier har endret strategi i ledelsen av skolene i kommunen. Arne sine tanker om
dette er at de beste prosessene skjer med utgangspunkt i opplevde behov og han gnsker ikke &
veaere en skoleeier som gir skolene en “fasit” pd hvordan de skal drive utviklingsarbeid. Resultatet
pa kort sikt er nok “sprik 1 laget” og konkurranse om 4 ha de beste utviklingsprosessene, tror
Arne, men likevel haper han at den positive opplevelsen av gode lokale prosesser skal smitte

over til de andre skolene som na opplever a sta utenfor.

Rektor Leif ved Flatmarka skole sier i intervjuet at det er vanskelig a fa med alle ansatte i
utviklingsprosessene. Han undrer seg over at mange sa lett misforstar eller fritar seg fra a vare
deltakende. Leif er klar over sitt ansvar som leder, men sier at det stjeler bade fokus og energi a
skulle hanke inn igjen de som ikke deltar. Pandemien har satt stort sett alt av utviklingsarbeid pa
vent, sier Leif. Det har vert fokus pa & holde skolen apen og i forsvarlig drift. Dette har tatt
enormt med energi. Tidlig i arbeidet med ny laereplan brukte skolen Utdanningsdirektoratets
kompetansepakker. Dette stoppet de med etter en stund pa grunn av at mange lzrere ved skolen
syntes de var krevende & jobbe med og ga lite mening inn i klasseromsarbeidet. Leif er ikke
forngyd med hvor langt de har kommet og ma etter egen oppfatning statt og stadig inn og snakke
med sine ansatte om bade elevsyn og laringssyn. Nar skolen gikk inn i nettverkssamarbeid med
naboskolen oppstod det spenninger bade internt og eksternt og Leif matte sarlig bruke tid pa a
klargjare PPT sin rolle i samarbeidet. Leif etterlyser flere tydeligere skoleledere sammen med
seg. Han kjenner at det er for fa som drar utviklingslasset sammen og at de pa ingen mate har

jobbet godt nok med innfgring og realisering av ny leereplan i Fjordbygda kommune.
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5.4 Oppsummering av funn
Case 1: Havglimt kommune og case 2; Fjordbygda kommune har bade like og ulike tilnsrminger

til arbeid med fagfornyelsen. Funnene fra Havglimt kommune tyder pa en framtidsrettet og
styrende skoleeier, med klare forventninger og med tydelig rolle som fasilitator for
utviklingsprosesser. Kommunen opplever spenninger rundt prioritering av satsingsomrader, det
at ting tar lengre tid enn fgrst antatt, samt utfordringer rundt at «strekket i laget» har blitt stgrre
etter den nye lereplanen kom. Funnene fra Fjordbygda kommune har fokus pa medvirkning som
grunnlag for gode utviklingsprosesser og ser skoleeierrollen fgrst og fremst som en strategisk
rolle som tilrettelegger for kvalitetsutvikling i skolene gjennom a stette rektorene. |
utviklingsarbeid opplever de spenninger rundt uenighet om strategiske valg, manglende
kontinuitet og «strekk i laget» bade mellom leerere pa den enkelte skole og mellom skolene i
helhet. Bade Havglimt og Fjordbygda kommunene ved avdelingsledere initierer
samskapingsprosesser i utviklingsarbeid noe vi ogsa observerte da vi var til stede pa
skoleledermgter i de to analyseenhetene. Det foregar prosesser med medskaping bade pa

skoleniva og mellom skoleeier og skolelederne.
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Kapittel 6: Drafting

6.1 Innledning
| dette kapittelet vil vi drafte vare funn fra case-studien av to kommuner, opp mot tidligere

forskning og det analytiske rammeverket som vi presenterte i kapittel 3.

Med utgangspunkt i var problemstilling, Hvordan samarbeider skoleeier- og skoleledernivaet om
endringsarbeid i skolen? har vi undersgkt falgende forskningsspgrsmal:

Hvordan tilrettelegger skoleeier for utviklingsprosesser i skoleledergruppen?

Hvilke spenninger oppstar i samarbeidet om a realisere ny leereplan?

Hva kjennetegner strategiene og prosessene i samarbeidet mellom nivaene?

Drgftingen er strukturert etter forskningssparsmalene og kategoriene fra analysedelen av studien
var. For forskningsspgrsmal 1: Hvordan tilrettelegger skoleeier for utviklingsprosesser i
skoleledergruppen? er drgftingen bygget opp rundt temaene felles retning og initiering av
strategiarbeid, balansen mellom tillit, styring og kontroll og rolleforstaelse og dialog (6.2). For
forskningsspgrsmal 2: Hvilke spenninger oppstar i samarbeidet om a realisere ny lereplan? er
drgftingen bygget opp rundt temaene kapasitet for endring og omstilling, retning og prioritering
og generasjonsklgft i digital praksis i skolen (6.3). For forskningsspgrsmal 3: Hva kjennetegner
strategiene og prosessene i samarbeidet mellom nivaene? er drgftingen bygget opp rundt
temaene legitimitet gjennom involvering og samskaping som beaerekraftig strategi.

6.2 Tilrettelegging av utviklingsprosesser
Vi vil na ta for oss forskningsspgrsmal 1: Hvordan tilrettelegger skoleeier for utviklingsprosesser

i skoleledergruppen, og drgfte vare funn opp mot analytisk rammeverk.

6.2.1 Gi felles retning og initiere strategiarbeid
Den andre rapporten i prosjektet EVA2020 ble publisert i januar 2021. Rapporten vektlegger

betydningen av ledelse og setter sgkelys pa hvordan skoleeier tilrettelegger for endringsarbeid. |
begge vare caser ser skoleeier pa sin egen rolle som svert viktig. De opplever begge a ha et stort

ansvar for a tilrettelegge for leering og utvikling i organisasjonen, de har likevel to litt ulike
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tilnserminger til dette arbeidet. Skoleeier i Havglimt kommune ser pa sin rolle som fasilitator for
utviklingsprosesser i organisasjonen. Hun gnsker a gi tydelig retning i organisasjonen gjennom
klar framtidsorientering, gjere prioriteringer, aktualisere og sette saker pa dagsorden. | tillegg til
a initiere prosesser ser hun det & fglge opp skolelederne gjennom a etterspgr skolenes arbeid med
utviklingsarbeid som veldig viktig. Skoleeier har hele tiden i tankene at det skal veere en rgd trad
i det de gjer og at utviklingsarbeidet oppleves aktuelt og meningsfylt for de involverte. Gjennom
tydelig ledelse opplever hun & ha kontroll pa prosessene ut i skolene. | Fjordbygda kommune har
skoleeier sgkelys pa utviklingsarbeid, men selve prosessene blir initiert av skoleledergruppen.
Sektorleder skole har valgt & delta som en tilnaermet likestilt part med rektorene i
skoleledergruppen nar de mgtes. Dette har fart til en sterk ledergruppe med flere selvstendige
rektorer som driver frem utvikling ute i skolene, men skoleeier blir staende litt pa sidelinjen, og
har ikke like god kontroll pa retningen i endringsarbeidet. Han er i likhet med Havglimt opptatt
av at utviklingsarbeidet skal oppleves aktuelt og meningsfylt, og ser pa det a gi tilstrekkelig

statte til skoleledernivaet som sin viktigste oppgave.

| lzereplanverket (LK20) er det hgye forventninger til ledelse, og Maller (2019) poengterer at
formelle ledere i kraft av sin posisjon har et szrlig ansvar for at skolen utvikler seg i trad med
skolens mandat og formal. Studier viser ifglge Hermansen (2019) at skoleledere spiller en
avgjerende rolle med a tilrettelegge for rammene, samt sette premissene for utviklingsarbeidet.
Skoleeier bade i Havglimt og Fjordbygda er sitt ansvar bevisst, og har som mal a tilrettelegge for
gode rammer. Samtidig er de avhengige av a kjenne organisasjonen sin godt for a ta de riktige
avgjarelsene rundt strategi, og de ma jobbe malrettet og systematisk med retningen for

endringsarbeidet.

Begge kommunene opplever at det foregar endringer i organisasjonen, men de opplever i
varierende grad a ha kontroll over retningen for endringene. Dette stemmer overens med Roald
(2012) sitt syn pa kollektive leeringsprosesser. Det handler om hvordan prosessene foregar, hva
en laerer, og ikke om en larer. Fjordbygda har valgt en organisering av mgtestrukturen i
skoleledergruppen inspirert av Roalds (2012) prinsipp for leerende mgater. Tilnzermingen skal
sgrge for at alle akterene involveres og aktiviseres, med mal om a gi eierskap. Pa den andre siden

ser vi at Roalds leerende mater ikke alltid synes & ha en positiv innvirkning pa leringsprosessene,
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fordi det kan virke som om det blir en slags sovepute for skoleeier. Det kan fore til at
skolelederne i realiteten ikke opplever a fa veere med & bestemme, da det kan synes som om
mgteform og prinsippene for leerende mater er viktigere enn den kollektive leeringen som er

tiltenkt a skje.

| begge kommunene opplever skoleeier & ha et godt samarbeid med skoleledernivaet, og de har
begge en Klar strategi for arbeid med skoleutvikling. Bjgrnsrud (2019) fremhever at samarbeid
mellom ulike forvaltningsniva i organisasjonen er avgjgrende for & lykkes med skoleutvikling og
at skoleeierrollen star sentralt i dette arbeidet. | overordnet del av lereplanverket (LK20) blir det
fremhevet hvor viktig det er at det pedagogiske samarbeidet blir ledet pa en mate som gjer at alle
opplever a fa bruke sine sterke sider og oppleve mestring og utvikling. Dette kan relateres til
Senges disiplin personlig mestring som handler om at hvert enkelt individ ikke bgr ha for store
og uoverkommelige utfordringer. | Fjordbygda kommune har skoleeier endret styringssignalet
den siste tiden grunnet at noen av rektorene gnsker a ta stagrre ansvar for utviklingsarbeidet selv.
Dette utfordrer andre i skoleledergruppen som ikke har den samme kompetansen og kapasiteten.
Det kan fare til at enkelte rektorer opplever a sta pa siden av utviklingsprosesser som foregar i
kommunen, og kanskje ikke opplever personlig mestring i a lede utviklingsarbeidet pa sine
skoler. Pa den ene siden er det positivt at flere rektorer gnsker a ta stegrre ansvar med & sette i
gang eget kvalitetsarbeid pa skolene. Pa den andre siden kan det fare til at utviklingsarbeidet i
kommunen mister retning og kvaliteten blir varierende mellom skolene. Her har skoleeier en
sentral rolle i & lede prosessene, sgrge for at hver enkelt skoleleder opplever mestring, samt a

holde retningen for de endringene man vil oppna.

Ifelge Utdanningsdirektoratet (2020) stilles det stadig starre forventninger til skoleledere om a
legge til rette for at skolen skal utvikle seg til lzerende organisasjoner med en kultur preget av
samarbeid og erfaringsdeling. Bade Havglimt og Fjordbygda har jevnlige mgtepunkt med
samarbeid mellom de ulike nivaene, og begge kommunene opplever at det har skjedd en positiv
utvikling se siste arene der deling, dialog og refleksjon har fatt starre plass i mgtene. Vare
informanter forteller oss at skoleeiers modellering av samhandlingsformene i skoleledermgtene
hjelper rektorene a utgve dette videre i profesjonsfellesskapet pa skolene. Roald (2010) viser til

funn i sin doktorgradsavhandling som peker pa viktigheten av mgteformer og mgtearenaer som
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legger til rette for dialog og samhandling pa tvers av nivaene. Selv om begge kommunene har
etablert jevnlige mater som i stgrre grad enn tidligere er preget av deling og dialog ligger
utfordringen i a skape en kollektiv lerings- og samarbeidskultur med malsetting a utvikle
organisasjonen. Ifglge Paulsen (2020) er det a legge til rette for, og utvikle kollektiv leering pa
organisasjonsniva, en kompleks oppgave, og for a lykkes er det avgjgrende at det er etablert en
kollektiv kultur med etablerte verdier med fokus pa leering og profesjonsutvikling. Ifglge Maller
(2019) er det fremhevet viktig & ha fokus pa systematisk arbeid med & utvikle gode relasjoner
som igjen sikrer en god samarbeidskultur. I Havglimt har skoleeier over lengre tid hatt sekelys
pa a skape psykologisk trygghet i skoleledergruppen gjennom relasjonsbygging mellom
rektorene, men ogsa mellom skoleeiernivaet og rektorene. Det har fart til et godt
samarbeidsklima der det er naturlig & ta opp bade det som fungerer og det som er vanskelig i
lederarbeidet. Det & jobbe malrettet med relasjoner sikrer en kultur preget av tillit og trygghet
som igjen danner grunnlaget for leering og utvikling i profesjonsfellesskapet. | Fjordbygda kan
det virke som om skoleledergruppen er delt, der noen i gruppen har etablert gode relasjoner og
samarbeid pa tvers av skolene, mens andre ikke er en del av dette samarbeidet. For a sikre at alle
skolene utvikler seg bar skoleeier jobbe for en samarbeidskultur der alle rektorene blir inkludert.
Det kan virke som det i begge kommunene er etablert en viss kollektiv leeringskapasitet og en
kollektiv kultur med fokus pa leering og profesjonsutvikling som Paulsen (2020) beskriver. Det
er likevel viktig at skoleeier har fokus pa relasjonsbygging i profesjonsfellesskapet der alle
kjenner seg inkludert og ivaretatt.

6.2.2 Balanse mellom tillit, styring og kontroll
Ifalge Haug (2009) har OECD sine internasjonale undersgkelser fort til gkte krav om ekstern

kvalitetskontroll og dermed gkte krav om kvalitetsutvikling i norsk skole. Roald (2012) peker pa
at praktiseringen av tilsynslogikken kan gi gkt avstand mellom ulike forvaltingsniva. Det er
derfor fremhevet som viktig a ha fokus pa a styrke lokale samhandlingsprosesser. | vare caser
opplever rektorene stor grad av stgtte og psykologisk trygghet bade i skoleledernes
profesjonsfellesskap og fra skoleledernivaet. Samtidig opplever de at det stilles klare krav og
forventinger til dem ved at utvikling og resultat etterspgrres. | Fjordbygda ensker skoleeier
selvstendige skoleledere og at de fleste oppgaver lgses pa skoleniva. Dette viser en lederfilosofi

basert pa stor tillit. I Havglimt kan det se ut som skoleeier gnsker tettere kontroll pa det som
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skjer ute i skolene. Skoleeier har her sgkelys pa a fglge opp og ettersper for a ha best mulig
oversikt over det som skjer av utvikling. Som leder ma man ifglge Paulsen (2020) ha evnen til &
lede organisatorisk lzering basert pa organisasjonens behov, speilet opp mot ytre forventninger og
krav som samfunnet har til dagens skolesystem. Gjennom gode samhandlingsprosesser og
kontinuerlig kommunikasjon mellom skoleeier- og skoleledernivaet kan skoleeier lettere finne
balansen mellom det a gi tilstrekkelig statte til rektorene, og likevel sikre kvalitet i skolene. Dette
stemmer overens med Paulsen (2020) sitt syn pa hvordan lykkes med utvikling i et
profesjonsfellesskap der han fremhever at tillit og psykologisk trygghet ma veere pa plass og at
lederen har en sveert viktig rolle. Det kan likevel stilles spgrsmal om kravet om gkt kontroll kan

veere utfordrende i et tillitsperspektiv?

Irgens (2012) har utviklet seks kjennetegn pa ledelse som virker. Et av kjennetegnene handler
om 4 tilrettelegge for hgy indre motivasjon hos den enkelte gjennom a skape felles forpliktelse. |
begge kommunene forpliktes rektorene til utviklingsarbeid gjennom & bli involverte som aktive
deltakere gjennom a medvirke. | Fjordbygda blir rektorene blant annet forpliktet i
skoleledermgtene gjennom prinsipp for leerende mater der saksforberedelse, mgteledelse og
referatskriving gar pa omgang. | Havglimt blir rektorene forpliktet gjennom & bli involvert i &
utvikle strategidokument for skoleutvikling i kommunen. Et annet kjennetegn pa ledelse som
virker er a gi tilstrekkelig autonomi og selvstendighet i arbeidet. Pa dette omradet opplever vi at
begge skoleeierne jobber med a finne balansen mellom tillit og kontroll. De er klar over
viktigheten for skolelederne i & oppleve tilstrekkelig handlingsrom og frihet, samtidig som de
gnsker & ha en viss kontroll. Videre kjennetegn handler om at lederen fokuserer pa laering
fremfor prestasjonsorienterte mal, med sgkelys pa kunnskap, innsats og forbedring istedenfor
resultat, ssmmenligning og belgnning. Slik vi oppfatter det har begge skoleeierne stort fokus pa
leering og utvikling. Det er imidlertid lett & ende opp med & fokusere for masse pa resultater og &

sammenligne seg med andre.

6.2.3 Dialogen i profesjonsfellesskapet
Argyris og Schon (1978) beskriver organisasjonslaering som en strgm av handlinger over tid. |

Havglimt kommune har skoleeier og skolelederne manedlige mater hvor de samles for a drgfte

ulike saker. De beskriver at de har jobbet en del med mgteformen for a bruke tiden mest mulig
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fornuftig. For a spare tid i mgtene sender skoleeier ut ngdvendig informasjon rundt drift til
rektorene via e-post. Argyris og Schon viser i sin modell til enkel- og dobbelkretslaring.
Enkelkretslaring foregar nar utfordringer i organisasjonen lgses gjennom a justere praksis. Det
kan for eksempel vare a finne lgsninger pa driftsoppgaver i skolen. Det a finne nye lgsninger pa
driftsoppgaver representerer endimensjonal leering og opprettholder stabilitet i organisasjonen. |
Havglimt gnsket de a bruke felles mgtetid til pedagogisk utviklingsarbeid med dialog, som
Argyris og Schon (1978) ville kalt dobbelkretslaring. | dobbelkretslaering utfordres normer og
holdninger i organisasjonen gjennom blant annet kritisk refleksjon. I skoleledermgtene legges det
til rette for samarbeid med kollegaer der fokuset er drafting og felles problemlgsing. Ved a
reflektere over utfordringer sammen utfordres den enkelte og det kan skje mer dyptgripende
endringer i organisasjonen. Senge (1999) hevder at gruppelaring er avgjgrende for a drive fram
endring i organisasjonen. Gjennom a samhandle med andre i profesjonsfelleskapet gjennom

dialog og refleksjon utvikles kunnskap sammen.

| Fjordbygda kommune har de ogsa brukt en del tid pa a finne den rette mgteformen for
skoleledermgtene. De samles med faste intervaller og prever a bruke tiden fgrst og fremst pa
pedagogisk utviklingsarbeid. Tidlig i prosessen med fagfornyelsen draftet skoleledergruppen
verdier og overordnet del av den nye laereplanen. Gjennom utforskende samtale, dialog og &
reflektere sammen kan de mentale modellene utforskes og endres slik at nye modeller kan
bygges slik som Senge (1999) fremhever. Selv om malet for dialogen er utforskende refleksjon,
ender ofte samtalene i skoleledergruppen opp med problematisering av driftssaker. Her er det
viktig & hjelpe gruppen til & holde fokus for & oppna dobbelkretslaering som er malsettingen, og
ikke ende opp med enkeltkretslaring. Irgens (2010) belyser ogsa denne problemstillingen og
viser til at de kortsiktige oppgavene har en tendens til & forskyve utviklingsoppgavene i skolen.
Skoleeier i Fjordbygda er i tillegg bevisst pa a stille spgrsmal i gruppen som fremmer
metakognisjon, bevissthet rundt egen laering. Dette kan ses i sammenheng med Argyris og
Schons (1978) beskrivelse av deuterolaring, hvor malet er en bevisstgjering av hvordan
organisasjonen leerer. Spgrsmal som kan stilles er for eksempel hvor er vi na i prosessen? hvor
skal vi? og hvordan kommer vi oss dit? Bade i Havglimt og Fjordbygda prioriterer de tid til

erfaringsdeling i skoleledermgtene sine. Pa denne maten legges det til rette for a leere av
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hverandre om de oppnar ifglge Senge (1999) gruppelaring. Utfordringen i leeringsprosessen er a

holde fokus og leder for skoleledergruppen har en sentral rolle i dette arbeidet.

6.3 Spenninger som oppstar i endringsprosesser
| dette delkapittelet vil vi ta for oss forskningsspgrsmal 2: Hvilke spenninger oppstar i

samarbeidet om a realisere ny lereplan, og drafte vare funn opp mot analytisk rammeverk.

6.3.1 Kapasitet for endring og omstilling
Nar intensjonen i ny leereplan skal realiseres inneberer det endringer for skolens aktgrer. Vi har

stilt vare informanter spgrsmal om hvordan de mgater forventningene i ny lereplan og hvordan de
mobiliserer for endring i sine roller og for sitt ansvarsomrade. Endring farer ogsa ofte til
spenning for skolens aktgrer. Spenning i form av gkt kompleksitet, mangel pa tid til & utfare
oppgaver, spenning i form av krav og forventning til endring og forbedring, men det kan ogsa
oppsta spenninger pa relasjonelt niva da ikke alle aksepterer eller forstar behovet for endring.
Irgens (2010) har identifisert utfordringer knyttet til ledelse og kollektive laeringsprosesser.
Irgens utviklingshjul viser at for a kunne utvikle felles lgsninger, rutiner og kollektiv kapasitet,
ma man jobbe sammen i rommet for kollektiv utvikling. Alle vare informanter utrykker at det
kan vere en krevende oppgave a flytte alle skoleledere og lerere inn i et kollektivt
utviklingsrom. Mangel pa tid blir konstant opplevd som en utfordring. Arbeidets art farer til
falelsen av en uendelig oppgave og at summen av oppgaver som skoleleder og lerer skal utfgre
er omfattende og kompleks. Mange opplever at det ligger sveaert mange oppgaver innenfor det
som Irgens beskriver som rom for individuelle og kollektive driftsoppgaver. Nettopp
driftsoppgaver blir av vare informanter, serlig pa rektorniva, trukket frem som den starste
kapasitetsutfordringen. Irgens (2010) peker pa at man som skoleleder ma forsta at skoleutvikling
skjer gjennom langsiktige, tdlmodige, jordnere og pragmatiske prosesser der ledelse og ansatte
faler felles forpliktelse til oppdraget. Det kan stilles sparsmal til hva som er et jordnert
utviklingsarbeid. En forstaelse av jordnaer kan veere en kobling av utviklingsarbeid til
klasseromspraksis, altsa et utviklingsarbeid som blir opplevd a ha direkte nytte inn i det daglige

undervisningsarbeidet til leereren.

Det a skape felles forpliktelse skjer pa ulike mater, men vare rektorinformanter peker begge pa
skolens plangruppe som en viktig arena for a skape felles forpliktelse. Ledelsen bruker skolens
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plangruppe for & informere og skape forstaelse for utviklingsarbeidet, men ogsa som en arena for
a ta imot innspill for de som skal “utsettes” for endringsprosessene. Pa skolelederniva er det en
lignende tankegang fra skoleeier om skolelederne sitt profesjonsfellesskap. | begge kommunene
blir det praktisert leerende mater for a skape god medvirkning og eierskap til

utviklingsarbeidet. Irgens (2010) peker pa skoleledelsens avgjerende betydning for a skape
utvikling i skolen, mens Hillestad (2020) omtaler skolelederne som kulturelle arkitekter i det &
utvikle kultur, innhold og utvikling. I dette ligger det ogsa en spenning da det ikke alltid er en lik
oppfatning av hva som skal veere radende kultur og hva som skal prioriteres. Sarlig vare
rektorinformanter sier at det blir opplevd som tidvis krevende a bygge felles kapasitet i
utviklingsarbeidet som kreves for & innfri leereplanens forventninger. Kapasitet handler ogsa om
kompetanse i a lede utviklingsarbeid metodisk og kunnskapsbasert. Begge skoleeierinformantene

vare er opptatt av a jobbe systematisk med kapasitetshygging.

| Havglimt kommune er strategidokumentet viktig for utviklingsarbeidet, men manglende
kjennskap og eierforhold nedover i organisasjonen representerer en spenning som kan vare
utfordrende i videre arbeid. Denne type arbeid krever ogsa tid og prioritering pa skoleniva, for a
lykkes med de intensjonene som skoleeier har for arbeidet. | Fjordbygda er hyppige lederskifter
og dermed manglende kontinuitet en utfordring. Relasjonen, serlig i skoleledergruppen,
representerer ifglge vare informanter en spenning i det a skape felles kapasitet for
utviklingsarbeidet i kommunen. Det kan synes som om skolene som har hatt stabilitet i
skoleledelsen over tid, star tryggere i sitt utviklingsarbeid og i samarbeidet seg imellom, enn de
skolene som har hatt hyppige lederskifter. Det kan ogsé veere et tegn pa at noen skoleledere “tar”
handlingsrommet i starre grad enn andre, og at dette kan skape en spenning internt i

gruppen. Ottesen (2021) har i sitt arbeid fokus pa hvordan handlingsrommet og spenningene
mellom stabilitet og fornyelse virker inn pa de kollektive samarbeidsprosessene nar ny laereplan
skal realiseres og skolene fornyer sine praksiser. Pa den ene siden er bade skoleeier — og
skolelederne oppmerksomme pa de alle de faktorene som kan utfordre prosessene pa bade
kommune og skoleniva. Pa den andre siden ser vi i vare funn at det er krevende & etablere
tydelige felles malsettinger og fa til kollektive utviklingsprosesser med kvalitet, pa grunn av

mange oppgaver, knapphet pa tid og ressurser, og manglende kontinuitet.

62



6.3.2 Retning og prioritering
Argyris og Schons (1978) veletablerte teorier om kunnskapsutvikling blir i vart analytiske

rammeverk brukt for & forklare hvordan utviklingsprosesser skjer i skolen. Begge
skoleeierinformantene vare har store ambisjoner for utvikling av skoleledernes
profesjonsfellesskap. De har god kjennskap til teorigrunnlaget for leerende mater og profesjonelt
samarbeid, og de organiserer arbeidet med mal om a lykkes med realisering av lereplanens
intensjoner. Likevel blir det gitt informasjon om at det ikke er lett & fa til gnsket utvikling eller
greie a prioritere utviklingsarbeid. Serlig har pandemien representert en enorm utfordring, der
daglig drift og smittevernhensyn av naturlige grunner har blitt prioritert. Argyris og Schon
(1978) hevder at dobbeltkretslaring kjennetegnes ved bred involvering, medbestemmelse, god
informasjonsflyt, valgmuligheter, frihet og effektivitet. Bade skolegeier og
skolelederinformantene i de to kommunene vi har undersgkt, er oppmerksomme pa disse
sammenhengene. Havglimt kommunes strategiarbeid er bygget opp rundt de faktorene som
Argyris og Schon lgfter frem, og Fjordbygda kommune gir skolelederne sine frihet og ansvar for
sitt utviklingsarbeid. Likevel oppstar det spenninger nar de ulike nivaene skal samskape
utvikling. I Havblikk kommune er lesesatsingen faglig kjeerkommen, men ogsa en utfordring.
Det blir opplevd som en satsing som kommer ovenfra og at den tar enormt med tid og ressurser. |
Fjordbygda kommune har det blitt “sprik i laget”, som skoleeier uttrykker det. Pa grunn av
manglende kontinuitet og mange parallelle satsinger, men ogsa fordi noen sterke skoleledere har
tatt initiativ pa tvers av skoler og satt i gang sitt eget utviklingsarbeid. Det oppstar da spenning i
relasjonene og i det faglige samarbeidet i skoleledergruppen i kommunen siden noen har en
opplevelse av & ikke veere inkludert i arbeidet, mens de som er involverte opplever stor nytte av

det arbeidet de har satt i gang.

Irgens utviklingshjul (2010) viser hvordan skoleeier — og skoleledernivaet ber jobbe for a oppna
kollektiv utvikling. Begge skoleeierrepresentantene er opptatt av kollektiv utvikling, men nar det
oppstar spenninger slik som beskrevet over, kan det vare et uttrykk for at det ikke i stor nok grad
er utviklet felles malsettinger for arbeidet, eller at det ikke er prioritert tid og ressurser til a
etablere fellesskap rundt planlegging, evaluering og utvikling. Det kan ogsa stilles sparsmal om
det har vaert nok fokus pa a koble utviklingsarbeidet til det jordnere, altsa utviklingsarbeid som

direkte kan kobles til opplevd nytte, eller det daglige undervisningsarbeidet i klasserommet.
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Irgens har identifisert at ledelse som virker setter sgkelys pa mellom annet a etablere felles
fremtidsbilder slik at alle drar i samme retning. Nar skoleeier i Fjordbygda sukker oppgitt over
sprik i laget kan det tyde pa at det ikke er etablert et slikt felles fremtidsbilde, eller at tid og
ressurser ikke strekker til, noe som er forstaelig sett i lys av pandemien.

6.3.3 Generasjonsklgft i digital praksis i skolen
Havglimt kommune opplever at det har oppstatt spenninger nar det gjelder digitalisering og a

mestre de digitale kravene som ny laereplan stiller. Skoleeier reflekterer i samtalen med oss om
det har oppstatt en generasjonsklgft nar det gjelder a tilpasse seg den digitale praksisen i skolen
der det mellom annet blir stilt krav om kompetanse i koding og programmering. Ogsa
overgangen fra trykte til digitale leeremiddel representerer en endring som utfordrer skolens
aktgrer. Skoleeier innrammer at verken tiloudet eller kvaliteten pa opplaringen har vert god nok
pa dette omradet. Denne innrgmmelsen er nok ikke unik for Havglimt kommune. Irgens (2010)
peker pa at spenning kan oppsta nar kompleksiteten gker, nar det er for mange oppgaver som
skal lgses eller nar det er krav og forventninger som skal innfris uten at det er nok tid til & jobbe
proaktivt, i dette tilfellet med kompetanseheving i digitale ferdigheter for det pedagogiske
personalet. Nar det fra skoleeier blir reflektert rundt en generasjonsklgft i digital praksis, kan det
tyde pa at kommunen har kompetansen tilgjengelig, men at de ikke har greid eller prioritert &
dele denne kompetansen godt nok. Senge (1999) har i sin teori om organisasjonslaring pekt pa
forholdet mellom personlig mestring og gruppelaring. Nar det er utrygge pedagoger i Havglimt
kommune, er det et tegn pa manglende personlig mestring, men kanskje ogsa et tegn pa det ikke
har veert nok fokus pa a dele den kunnskapen som noen av de yngre pedagogene har. Paulsen
(2020) peker pa at skoleutvikling krever inngaende forstaelse av skolens kompleksitet. De
digitale endringene i skolen fglger samfunnets endringer og slik sett burde det ikke veere en
overraskelse at det kunne oppsta et utviklingsbehov for digital leering og digital kunnskap.
Paulsen sier at kompleksiteten i a utvikle kollektiv laering pa organisasjonsniva er
underkommunisert og at for a lykkes betinges det at det er etablert en kollektiv leeringskapasitet
og en kollektiv kultur med fokus pa lzering og profesjonsutvikling.
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6.4 Strategi og prosesser i samarbeid
| dette delkapittelet vil vi ta for oss forskningsspgrsmal 3: Hva kjennetegner strategiene og

prosessene i samarbeidet mellom nivaene, og drefte vare funn opp mot analytisk rammeverk.

6.4.1 Legitimere gjennom & involvere
Bade i Havglimt og Fjordbygda kommune er det fokus pa a bygge profesjonelle

leeringsfellesskap gjennom samarbeid og involvering. Irgens (2012) viser til skoleledelsens
avgjgrende betydning for a skape utvikling i skolen og at skoleledelsens kjennskap til egen
organisasjon og ledelsesferdigheter er viktig nar de skal utvikle sine profesjonelle
leeringsfellesskap. Var studie identifiserer et sterkt fokus pa kollektive prosesser i de to
kommunene vi har undersgkt. Skoleeierrepresentantene vi har snakket med har inngaende
kunnskap om hvordan de skal involvere sine skoleledere for & fa til utvikling. De har fokus pa
langsiktig arbeid gjennom strategiarbeid med involvering av skolens aktgrer som et
hovedprinsipp, de har rigget til skoleledernes profesjonsfellesskap med leerende mgter og de
sgrger for medansvar nar det gjelder mgteinnhold og utvikling. De anerkjenner i tillegg at det ma
vaere et individuelt rom for hver enkelt skoleleder, hver enkelt skole og hver enkelt lerer for &

sikre motivasjon og autonomi i utfgring av det daglige utviklings- og undervisningsarbeidet.

Skoleeierrepresentantene vi har intervjuet har sterkt fokus pa a bygge et solid fellesskap med
skolelederne sine. De gir uttrykk for betydelig tillit il at skolelederne tar ansvar for a lede
profesjonsfelleskapet pa sine skoler, og de har ogsa forventning til at de deltar aktivt inn i
mgteplassene som er skapt for skolelederne sitt profesjonsfellesskap. Det blir pa litt ulikt vis, lagt
opp til dialog om utvikling og modellering av samarbeidsformer. Skolederne gir pa samme vis
uttrykk for at de blir vist tillit og at de far bade ansvar og frihet. Argyris og Schons (1978) teori
om kunnskapsutvikling peker pa organisasjonslaring er en prosess, eller en strgm av handlinger
over tid. Dersom det skal skapes varige endringer ma de grunnleggende normer og holdninger i
organisasjonen utfordres gjennom kritisk refleksjon. Argyris og Schon (1978) peker pa at
dyptgripende endringer ma skje gjennom bred involvering, medbestemmelse, informasjonsflyt,
valgmuligheter, frihet og effektivitet. Hjertg og Paulsens (2019) rapport viser at skoleeiere bar
prioritere fire konkrete satsingsomrader nar de skal utvikle skoleledergruppene sine;
mgteforberedelse, malprioritering pa ledermgter, stimulering av kunnskapsdeling og systematisk

arbeid med ledergruppens innflytelse i kommunen (Paulsen, 2019). Skolens kompleksitet
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utfordrer lederne da det ikke er mulig & finne en fasit pa hvordan skolen skal utvikle seg.
Konteksten skolen star i med tanke pa lokalsamfunn, demografi, kompetanse, utviklingskapasitet
og ledelse, farer til at hver enkelt leder ma bruke sin kompetanse og kjennskap til organisasjonen

slik at hvert enkelt individ i organisasjonen blir involvert i endringsprosessen.

Senges (1999) teori om organisasjonslaring omtaler ogsa individets utvikling og personlig
mestring og leering nar en organisasjon skal utvikle seg. Funn fra vare to caser tyder pa at det er
oppmerksomhet rundt det faktum at organisasjonen utvikler seg gjennom bade individuell og
kollektiv utvikling. Senge peker pa at det ma skapes bade innsatsvilje og deltakelse gjennom a
skape en felles visjon som man som bade individ og organisasjon strekker seg mot. Dette skjer
ifglge Senge ved at lederen legger til rette for dialog og utforskende samtaler der alle i
organisasjonen deltar med sitt personlige verdisett og at det gjennom dette bygges en felles
visjon i fellesskap. Plangruppearbeid blir lgftet fram som en mate & skape involvering pa. |
skolenes plangruppe blir det jobbet for & skape forstaelse for endringsbehov og det blir lagt
faringer for hvordan skolens fellesskap skal jobbe for utvikling. Det er ogsa en plass der
ledelsens tanker om endring og utvikling mgter pedagogenes virkelighet. En kan anta at det er en
mgteplass der ulike syn og oppfatninger blir slipt mot hverandre og at dersom man lykkes blir
det lagt grunnlag for utviklingsprosesser preget av retning, men ogsa realisme i form av tidsbruk
0g organisasjonens kapasitet for utvikling. I Senges (1999) teori er gruppelaring sentral og ifalge
Senge skijer dette nar grupper samhandler gjennom dialog og refleksjon. Pa denne maten kommer
gruppen frem til ny kunnskap og nye metoder som overstiger hva hver enkelt deltaker ville ha
fatt til alene. Bade skoleledernes mgteplass, og plangruppemgatene ute pa hver enkelt skole, kan
representere kvalitetspunkt nar skolene skal utvikle sin kapasitet for utvikling. Vi har funn som
tyder pa at det er et anske i begge kommunene om a utvikle leerende organisasjoner og at dette
ma skje gjennom systemisk tenking der alt henger sammen med alt og det er de ulike aktarene i
fellesskapet som sammen danner et system som skal utvikle seg. Det blir i vare funn gitt
informasjon om at man bade fra skoleeierniva og fra skolelederniva gnsker & jobbe pa denne
maten, men at det ogsa i mange tilfeller ma vaere et idealbilde a strekke seg mot da det stadig er
hindringer i form av kapasitet, tid, ressurser, parallelle utviklingsprosesser og

kontinuitetsutforinger a ta hensyn til.
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6.4.2 Samskaping som barekraftig strategi
Samskaping blir brukt som begrep om prosesser der aktgrer samarbeider gjennom a dele

kunnskap og ressurser med hverandre. Torfing m.fl (2017) omtaler samskaping som en
samarbeidsrelasjon der alle partene er involverte og aktivt deltakende i en prosess der verdier blir
skapt og der formalet er et likeverdig samarbeid med mal om a finne felles lgsninger. Slik
oppfatter vi ogsa at vare informanter forstar begrepet. Samskaping blir ogsa brukt av
Kunnskapsdepartementet (2019), Utdanningsdirektoratet (2020) og KS (2017) for & beskrive en
prosess som utfordrer en ovenfra — og ned tilneerming til endringsarbeid og i stedet bygger pa et
prinsipp om at de som skal praktisere endringer ma vaere med pa a skape dem
(Utdanningsdirektoratet, 2017).

Louis (2018) viser til at utvikling av profesjonelle leeringsfelleskap handler om utvikling av
leereplaner og undervisning, deling av praksis og at dette skjer gjennom profesjonelle dialoger
om pedagogisk praksis med en forstaelse av at dette er et felles anliggende. | vare funn finner vi
et sterkt gnske om at en fra skoleeierhold har som strategi a legge til rette for gode prosesser i
skoleledergruppen med fokus pa kommunikasjon, involvering, medskaping og samarbeid.
Skoleeierrepresentantene reflekterte i intervjuene rundt det a veere i utvikling, og at en ikke kan
forvente at skolene endrer og utvikler seg, om ikke skoleeier - og skoleledernes
profesjonsfellesskap ogsa er i endring og utvikling. Bentzen m.fl. (2022) har i sin studie sett pa
samskaping som metode og verktay for a fremme utvikling i organisasjonen, og viser til at
samskaping som redskap kan bidra til kreativitet og at ideer og innspill i samskapingsprosesser
stimulerer til nytenking. Funnene i undersgkelsen peker pa at det er klare fordeler med et skifte
mot samskaping som strategi for offentlig problemlgsning og verdiskaping. Som Ottesen m.fl
(2021) understreker innebzrer fagfornyelsen store endringer pa kommune- og skoleniva og
prosesser for samskaping kan bidra til @ implementere endringene pa en god mate. Pa den andre
siden peker Ottesen m.fl. (2020) pa at samskaping som strategi kan gjare det utydelig hvordan
den statlige styringen utspiller seg. Det kan ogsa tenkes at samarbeidsformen kan bidra til
utydelighet pA kommune- og skoleniva ved at det skapes usikkerhet ved styring og kontroll i

endringsprosessene.
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| vare analyseenheter har skoleeierne tatt strategiske valg med sikte pa & utvikle leerende
mgteplasser for skolelederne med fokus pa medvirkning, basert pa prinsippene for lzerende mater
(Roald, 2013). I Havglimt er det ogsa tatt strategiske valg nar det gjelder det a skille mellom
informasjonsmagter, leerende mater og dialogmeter. Det er ogsa poengtert hvor viktig det er a
jobbe langsiktig gjennom a utvikle gode strategidokument og at i prosessen med a skape
strategidokumentet skal alle aktgrene i skolen veere involverte. Det vil i praksis si at ute pa
skolene i Havglimt kommune blir det satt av tid til & jobbe med strategiplanenes mal og innhold,
med den hensikt & samskape en plan som oppleves gyldig og relevant. | Fjordbygda har de
sammen utarbeidet strategier for utviklingsarbeidet og de haper at de pa denne maten sikrer reell
medvirkning. Vi observerte ogsa et konkret samskapingsarbeid knyttet til revidering av plan for

et positivt skolemiljg i kommunen, da vi var med pa et skoleledermagte.

Kommunene har ogsa fokus pa a bruke skoleledermgtene som utviklingsarena og modellering
for utviklingsarbeidet ute pa hver enkelt skole. Nar noen av skolene i Fjordbygda kommune
“bryter” ut av fellesskapet og tar eierskap og egen regi pa samarbeidet, skaper det spenninger.
Likevel oppmuntrer og stetter skoleeier dette samarbeidet, vel vitende om at det ogsa er noen
skoler som faler at de ikke er med pa viktig utviklingsarbeid. Skoleeiers syn bygger pa at de
gode lgsningene blir skapt lokalt pa hver enkelt skole og at han gnsker sa selvstendige skoler
som mulig. Spgrsmalet blir da om det oppstar kvalitetsforskjell mellom skolene i samme
kommune, eller om det at noen skoler gar foran og gar opp lgypa farer til at de andre kommer
etter og tar ansvar og gir retning for sitt eget utviklingsarbeid. Likevel kan det stilles
spgrsmalstegn til om denne strategien er barekraftig, og seerlig nar bakteppet i Fjordbygda
kommune er en utfordrende situasjon med manglende kontinuitet pa bade skoleeier - og

skoleledersiden.

Politisk skoleeier synes a spille en perifer rolle i begge de to kommunene vi har undersgkt og det
er farst og fremst i ressurssparsmal at de blir involverte. Roald (2010) peker pa mulighetene som
ligger i & involvere og gi politisk skoleeier innsikt i skolenes arbeid med kvalitetsutvikling.
Roald er opptatt av at kvalitetsdiskursen i skolen star i fare for a skje i en egen sfeere og at det er
en reell mulighet for at det ikke er nok kunnskap og informasjon tilgjengelig for de som gir

politisk retning og bevilger ressurser til skolene, og at viktige beslutninger kan bli tatt pa
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sviktende grunnlag. Det er derfor grunn til & stille spgrsmal om ikke bade Fjordbygda og
Havglimt kommune burde utnytte potensialet i a trekke politisk skoleeier inn i samskaping — og

kvalitetsutviklingsarbeidet som foregar i kommunene.

69



Kapittel 7: Konklusjon og implikasjoner

| dette kapittelet vil vi oppsummere sentrale funn og svare pa problemstillingen og
vére forskningsspersmal. Studiens problemstilling er: “Hvordan samarbeider
skoleeier — og skoleledernivdet om endringsarbeid i skolen?”
Forskningsspgrsmalene vare er:

Hvordan tilrettelegger skoleeier for utviklingsprosesser i skoleledergruppen?
Hvilke spenninger oppstar i samarbeidet om a realisere ny leereplan?

Hva kjennetegner strategiene og prosessene i samarbeidet mellom nivaene?

Vi har gjennom studien hatt som formal & bidra med gkt kunnskap om hvordan det legges til
rette for samskapingsprosesser mellom kommune — og skoleniva, samt hvilket potensial som
finnes i & utvikle skoleledergruppen som profesjonsfellesskap. Innramming for studien er det
samarbeidet som finner sted nar kommune og skoleniva skal samarbeide om a realisere
intensjonene i ny leereplan for Kunnskapslgftet 2020 (LK20). Forskningsprosjektet er tilknyttet
EVA2020, Evaluering av fagfornyelsen. Intensjoner, prosesser og praksiser, som ser pa styring

og ledelse av utdanning.

7.1 For lite tid og for mange oppgaver
Vi har studert hvordan skoleeier tilrettelegger for utviklingsprosesser i skoleledergruppen. Vart

hovedfunn er at skoleeier ser det som sin hovedoppgave a gi felles retning og & initiere
strategiarbeid. Skoleeierne i var studie opplever & ha et stort ansvar i a tilrettelegge for leering og
utvikling i organisasjonen de leder. Vi ser at skoleeierne har ulike tilneerminger til dette arbeidet
der den ene skoleeieren anser sin viktigste oppgave a veere en fasilitator for utviklingsprosesser
med tydelig retning og klare rammer for arbeidet. Den andre skoleeieren har mer fokus pa a sette
utviklingsarbeid pa dagsordenen, men gir skolelederne stor frihet i drive endringsarbeidet frem

selv.

Vi har undersgkt hvilke spenninger som oppstar i samarbeidet om a realisere ny laereplan.
Sentrale funn er at spenninger oppstar pa grunn av manglende kapasitet for endring og

omstilling. Det blir pa de ulike nivaene opplevd a vaere mangel pa tid til a arbeide grundig med
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innfering av ny leereplan. Skolene opplever a ha svaert mange oppgaver, de opplever at det er
store forventninger til endring og forbedring, men at kapasiteten er begrenset. Det oppstar
spenninger nar utvikling — og endringsarbeid skal skije i et kollektivt utviklingsrom. Det er ikke
etablert felles mal for arbeidet og dette farer til organisasjoner som utvikler seg i ulikt tempo, og
til dels i ulik retning. Mangel pa kontinuitet pa lederniva farer til spenninger internt i
skoleledergruppen og det farer til usikkerhet rundt retning og radende kultur. Nye digitale
ferdigheter skaper utfordringer for skolene da flere leerere mangler kompetansen de trenger for a
kunne undervise pa en best mulig mate i koding og programmering. Innfaring av stadig flere
digitale leeremiddel fgrer ogsa til at spenningene blir forsterket. Dette igjen gker presset pa

skolelederne og deres tilrettelegging for erfarings — og kunnskapsdeling i kollegiet.

Det som kjennetegner strategiene og prosessene mellom nivaene er at begge kommunene vi har
undersgkt legger vekt pa a skape legitimitet for utviklingsarbeidet gjennom a involvere. Det er
sterkt fokus pa & bygge profesjonelle leringsfellesskap gjennom samarbeid og involvering pa
bade skolelederniva, men ogsa ute pa skolene. Det foregar stor grad av modelleringsarbeid fra
skoleeiernivaet og det er tydelig at dette har bredt seg utover i skolene. Skoleeierne har fokus pa
a jobbe langsiktig og legger opp til utvikling gjennom strategisk arbeid med felles satsinger og
strategiplanarbeid. Skolelederne jobber pd samme mate i sine profesjonsfellesskap med
mgtepunkt der prinsippene for leerende mgte med erfaringsdeling og medvirkning er i fokus.
Skoleeierrepresentantene er opptatt av tillit og relasjoner, noe ogsa skolelederne opplever. Dette
skaper motivasjon for endring, men samtidig er det realistiske forventninger til hva som er mulig

a oppna. Serlig har pandemien veert sveert utfordrende for skolene.

Gjennom var studie ser vi at de forventinger som blir formidlet gjennom lereplanen vil fa
implikasjoner for ledelse, bade pa skoleeier — og skolelederniva. Nar leereplanen uttrykker at
skolen skal vere et profesjonsfaglig felleskap der leerere, ledere og andre ansatte reflekterer over
felles verdier, og videreutvikler sin praksis, betyr det at ledelsen ma legge til rette og prioritere
profesjonsfaglig samarbeid og samskaping. Ledelse er en avgjgrende viktig faktor for at slikt
samarbeid skal finne sted, og ledelsens prioritering og tilrettelegging pa og mellom niva ma gi
retning for arbeidet i klasserommet, men ogsa bygge verdier og det kunnskapsgrunnlaget som ma

ligge til grunn for et godt utviklingsarbeid. For & sikre opplaring og undervisningsarbeid med
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god kvalitet, ma ledelsen ha evne til & sette mal for skolens utviklingsarbeid, samtidig som den

skaper et klima for samarbeid og utvikling i profesjonsfellesskapet.

7.2 Samskaping pa sitt beste
Bade NOU 2015:8 (Ludvigsen-utvalget, 2015), St. Meld 28 (2015-2016) og Strategi for

fagfornyelsen (Kunnskapsdepartementet, 2017) vektlegger kunnskap om endringsprosesser for a
imetekomme behovet 1 framtiden. OECD (2016) fremhever at skolens evne til ‘a leere 4 lere’ er
avgjgrende. Ravik (2014) viser til en endring i skolesektoren der ansatte i skolen har gatt fra a
veere individuelle yrkesutgvere til a bli akterer i profesjonsfellesskap som sammen skal utvikle
skolens kvalitet. For a imgtekomme forventningene om laerende profesjonsfellesskap kreves
kompetanse i & lede utviklingsprosesser pa en mate som skaper eierskap til endringene. Vi mener
at vare funn tydeliggjer viktigheten av a designe gode utviklingsprosesser som fremmer
samhandling mellom de ulike nivaene i skolen. Vart empiriske materiale viser at gode
samarbeidsprosesser og samskaping er en barekraftig strategi som kan bidra til & drive frem
utvikling i organisasjonen, samt bidra til & lzse komplekse oppgaver som skolen star ovenfor.
Samtidig ser vi at for a drive fram gode samskapingsprosesser kreves bade kunnskap om
organisasjonsutvikling og lederkompetanse. | var undersgkelse har vi sett at leder for
skoleledernes profesjonsfellesskap har en betydelig rolle, og at det har stor betydning at det
modelleres gode samhandlingsmanstre i skoleledergruppen. For & illustrere samskaping har vi

utviklet en modell som visualiserer samskapingsprosesser slik de fremkommer i funnene.

I var modell har utviklingsprosessen som skal settes i verk en tydelig fasilitator. Basert pa vare
funn er det skoleeier som leder for skoleledernes profesjonsfellesskap som fasiliterer
endringsprosessen. Fasilitator tilrettelegger, legger faringer og gir retning for endringene og
utviklingen en vil oppna. | det prosessen iverksettes oppstar det spenninger som fungerer som en
sperre, og er med pa a hindre den gnskede utviklingen i profesjonsfellesskapet. Videre i
prosessen blir det viktig for profesjonsfellesskapet & handtere spenningene og finne balansen
mellom drift og utvikling. Her spiller fasilitatoren en viktig rolle i & bidra til & lase opp
spenningene som hemmer utvikling i organisasjonen. Lederen for profesjonsfelleskapet ber ogsa
ha fokus pa a finne balansen mellom tillit og kontroll til aktarene i fellesskapet for a opprettholde
motivasjonen til den enkelte. For a skape individuell og kollektiv lzring fares

profesjonsfelleskapet videre inn i et rom hvor det draftes, deles erfaringer og reflekteres. Det
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bygges relasjoner pa tvers av nivaer for a skape psykologisk trygghet og det dannes felles mal og
visjoner. Idéer legitimeres i fellesskapet gjennom at alle aktgrene blir involverte i
endringsarbeidet og alle aktiveres gjennom medbestemmelse. Underveis i leeringsprosessen er
det hele tiden en bevissthet rundt egen leering. | dette leeringsrommet mener vi forholdene ligger

til rette for samskaping pa sitt beste.

Spenninger

Fasilitator

Individuell og
kollektiv leering

Skape felles mal

- 0g visjoner
ngmmere Drgfte, dele
4 et & erfaring og
involvere reflektere
Samskaping
Relasjoner Med-
_ bestemmelse

Psykologisk

t het Aktiv deltakelse

rygg Meta-

kognisjon

Bevissthet
rundt egen
leering

Figur 3: Modell for samskaping pa sitt beste (Welle & Gurskevik, 2022)
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7.3 Svakheter ved studien og videre forskning
Undersgkelsen var baseres pa data fra fire intervju og to observasjoner i to kommuner og kan

ikke generaliseres da den har begrenset omfang. Ved a utvide utvalget til tre kommuner kunne
grunnlaget for empiri blitt bredere. For & gke omfanget ytterligere kunne vi ha intervjuet
mellomledere i informantskolene, eventuelt gjennomfart et fokusgruppeintervju med

rektorgruppen for a fa frem flere vinklinger pa problemstillingen var.

Vi ser at det er mange muligheter for videre forskning rundt samskapingsprosesser for a fremme
endring og utvikling i skolen som organisasjon. Det hadde mellom annet vert interessant a se pa
samskapingsprosesser mellom skoleleder- og mellomledernivaet siden funn i var studie viser at
plangruppen pa skolene har en sentral rolle i utviklingsarbeid. Det kunne da veert aktuelt &
undersgke prosessene i samarbeidet, og hvordan mellomledere medvirker i endringsarbeid.
Videre hadde det vaert nyttig a studere hvordan samskaping kan veere en strategi for
elevmedvirkning i skolen, samt hvordan samskapingsprosesser kan vare en strategi for
medbestemmelse i klasserommet. Funn i var undersgkelse viser ogsa at det er lite samarbeid
mellom kommunestyret som politisk skoleeier og skoleledergruppen. Her ligger det kanskje et

potensiale som kunne veere verdt a utforske.

| begge vare to analyseenheter har de strategidokument for utviklingsarbeid i skolen. Det kunne
vaert spennende a gjere en dokumentanalyse av disse styringsdokumentene som sier noe om
satsinger og strategier i forbindelse med innfgring og implementering av ny laereplan. 1 var
undersgkelse far vi informasjon fra den ene informanten om samarbeidsstrukturer fra
Ungdomstrinn i utvikling som blir gjenbrukt i prosessen med innfgring av fagfornyelsen. Dette

kunne det ogsa veert interessant & studere videre pa.
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7.4 Epilog
Ved & anvende teori om lerende organisasjoner, organisasjonsutvikling, profesjonelle

leeringsfellesskap og profesjonelt samarbeid som analytisk rammeverk har studien bidratt til
belyse betydningen av strategiske og malrettede prosesser i endringsarbeid i skolen. Gjennom
begrepene ledelse, organisasjonslearing, profesjonsfellesskap og samskaping har oppgaven satt
sokelys pa de sosiale prosessene som foregar mellom aktgrer i endrings- og utviklingsarbeid i
skolesektoren. Begrepene har ogsa bidratt til 4 sette sgkelys pa at & veere en del av et
profesjonsfellesskap inneberer aktiv deltakelse, og at samskaping som strategi stimulerer til
dialog og samhandling pa tvers av ulike nivaer. Det politiske og kontekstuelle rammeverket har
synliggjort forventningene til skolen som laerende organisasjon, og aktualisert betydningen av
organisasjoner som er i stand til ‘4 lere & leere’ i dagens samfunn. Funn i var studie har belyst
betydningen av lederkompetanse i skoleledernes profesjonsfellesskap samt at det finnes et stort

potensial i skoleledergrupper.
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Vedlegg 3 - Intervjuguide skoleeier

1 Hvordan omsettes sentrale begrep og verdier i fagfornyelsen til strategier og
prosesser for gjennomfering?

2 Hvordan har dere arbeidet pa skoleeiernivaet med & utvikle felles forstaelse for
innholdet i fagfornyelsen (begrepene og verdiene) i fagfornyelsen og hvordan
arbeides det for & omsette denne forstaelsen til felles praksis ute i skolene?

3 I hvilke situasjoner har det vaert arbeidet med innholdet i fagfornyelsen (begreper
og verdier) og hvorfor? Hvem har vert involvert og hvem har ledet?

4 Hva vet du om skoleledernes arbeid med utvikling i profesjonsfellesskapet ute pa
skolene?

5 I hvilken grad mener du opplevd utfordringer i ledelse av arbeidet med innholdet i
fagfornyelsen (begreper og verdier)?

6 Hvordan legger kommunen/skoleeier til rette for utvikling av ledernes
«profesjonsfellesskap»? Hvordan pavirkes arbeidet av pandemien? Har
fagfornyelsen veert oppe til politisk behandling? (for eksempel ressurser til
skolene)

7 Er det noen spesielle betingelser som blir satt fra politisk niva?

8 Hvem har veert engasjert i skoleeiers oppfalging? Kom med eksempler. Hvordan?

9 Pa hvilke arenaer gjeres arbeidet i lederens profesjonsfellesskap? Hva er formalet
med arbeidet pa de ulike arenaene? Hvorfor?

10 Hvordan ansvarliggjares skolene i dette arbeidet? Begrunnelser?

11 Hvordan vet dere at det skjer/har skjedd endring i praksis?

12 Hvilke rutiner og prosedyrer er utviklet og i hvilken grad skiller disse seg fra
tidligere rutiner og prosedyrer?

13 Hvordan vil du beskrive arbeidet sa langt og hva vil du som skoleeier vektlegge
framover?

14 I hvilken grad er du/dere pa skoleeiernivaet involvert? Hva forventes fra skolene?
Hvorfor? Hvordan?

15 Leareplan som forskrift? Hvordan skal de rapportere? Kontroll og maling?




16 Hva tenker du som skoleeier er serlig viktig i dette arbeidet? Hvordan vil dere at
fagfornyelsen skal sette varige spor?

17 Hvilken rolle spiller stgtteressurser og eksterne kompetansemiljeer?

18 Hvilke statteressurser bruker dere og hvorfor? Til hva? Hvor kommer
stgtteressursene fra? Hvem har initiert og utviklet og tilbudt disse? Hvordan brukes
stetteressursene? Hva er erfaringene med statteressursene sa langt? (eks, eksperter,
personer, bgker, artikler, nettsider, UH, modeller, faser)

19 Har det oppstatt motsetninger/spenninger mellom involverte virksomheter (Skole,
kommune, UH)? Hva gar eventuelt disse spenningene ut pa?

20 I hvilken grad har skolen/kommunen samarbeidet med eksterne
aktgrer/kompetansemiljger?

21 Hva slags forventninger har skoleeier til bruken av de eksterne ressursene. Hva er
erfaringene med samarbeidet s& langt og hva er videre planer?

22 Involvering av skoleeiere. Hvordan vil dere falge opp arbeidet videre?

o Ser dere noen utfordringer med a realisere LK20 i praksis?




Vedlegg 4 - Intervjuguide skoleleder

1 | Hvordan omsettes sentrale begrep og verdier i fagfornyelsen til strategier og prosesser
for gjennomfaring?

2 | Hvordan har dere arbeidet pa skolen med a utvikle felles forstaelse for begrepene og
verdiene (verdilgftet) fagfornyelsen og hvordan arbeides det for & omsette denne
forstaelsen til felles praksis?

3 | I'hvilken grad har du opplevd utfordringer i ledelse av arbeidet med fagfornyelsens
begreper og verdier?

4 I hvilke situasjoner har det veert arbeidet med begreper og verdier og hvorfor? (Vise
skjermbilde av begrepene fra Udir). Hvem har veert involvert og hvem har ledet?

5 | Hvavet du om larernes praksis (med verdier og begreper) i klasserommet og i leerernes
teamfellesskap. Hvordan vet du dette?

6 | Hvilke strukturer, rutiner og prosedyrer etableres knyttet til arbeidet i
profesjonsfellesskapet?

7 | Pa hvilke arenaer jobbes det i profesjonsfellesskapet? Hvem er med? Hva gjares hvor?
| hvilken grad er skoleeier involvert? Hva forventes? Hvorfor? Hvordan?

8 | Hva er formalet med arbeidet pa de ulike arenaene? Hvorfor?

9 | Hvordan ansvarliggjares mellomledere og lerere i dette arbeidet? Begrunnelser?

10 | Har det skjedd endringer i rutiner og strukturer? Gi eksempler.

11 | Hvilke rutiner og prosedyrer er utviklet og i hvilken grad skiller disse seg fra tidligere
rutiner og prosedyrer? I hvilken grad har pandemien virket inn? Hvorfor? Hvordan?

12 | Hva karakteriserer arbeidet sa langt og hva vil du som leder vektlegge framover?

13 | Hvilken rolle spiller stgtteressurser og eksterne kompetansemiljger?

Hvilke statteressurser bruker dere og hvorfor? (for eksempel: planer, personer,
eksperter, konsulent, bagker, nettsider, nettressurser). Hvor kommer stgtteressursene fra?
Hvem har initiert og utviklet og tilbudt disse? Hvordan brukes stgtteressursene? Hva er
erfaringene med stgtteressursene sa langt?

14 | Hva er erfaringene med samarbeidet sa langt og hva er videre planer? Utfordringer?

15 | Har det oppstatt motsetninger/spenninger mellom involverte virksomheter (Skole,

kommune, UH)? Hva gar eventuelt disse spenningene ut pa? Uenighet? Hvordan er
dialogen om utvikling mellom de involverte?




16 | Involvering av skoleeiere. Hvordan legger skoleeier til rette for videre arbeid med
realisering av fagfornyelsen?
17 | Ser du noen problemer med a realisere LK20 i praksis?




Vedlegg 5 - Observasjon ledermate
Hvor/nar:

Hvilke akterer var til stede:

Hvordan er aktgrene plassert i forhold til hverandre:
Kontekst/sammenheng:

Forskerens posisjon/synsvinkel:

Tema for observasjon: Notater

Hvordan tilrettelegger skoleeier?

Ledelse
-mgateledelse
-mgteform

-struktur

Dialog
-felles forstaelse av begrep/verdier

Samarbeid

-hvordan jobbes det i gruppa
-samhandling/interaksjon
-innspill/oppfelging

-relasjoner

Samskaping

-likeverdige parter?

-alle involvert/aktive deltakere?
-ideer delt/utviklet?

-finner gruppa lgsninger sammen?

Utviklingsprosesser
-felles visjoner
-utforskende refleksjon

-konsolidering?

Nettverk

-samarbeidspartnere?




Tema for observasjon:

Hvilke spenninger oppstar?

Notater

Spenninger i samarbeidet?
-utfordringer
-spenninger

-dilemmaer

Forventninger
-a bevare (stabilitet)

-3 fornye (utvikle)

Tema for observasjon:
Hva kjennetegner strategier og

prosesser?

Notater

Strategier

-plan for arbeidet (strukturer, rutiner og
prosedyrer)

-malrettet?

-framtidsorientering

-ansvarliggjering?

Learingsprosesser

-kollektive samarbeidsprosesser
-hva?

-hvordan?

-reflektere, vurdere og videreutvikle
-erfaringsdeling

-inkluderende?

-har akterene eierskap til endringene?

-oppslutning?







